WA COnoGimienkpdrecoon com

i

Culturas -
Negocl

Los nucvos escenarios exigen
habilidades (que rrascienden
tronteras, culturas ¥ lineas de
pensamicnro. Capiralice
CXPCIICNCIAS Para (ue Su empresa
funcione armanicamente.

0o
Estrategias
de Outsourcing

Interculturalismo
ME&EAS

B |
Desarrollo

de equipos

Liderazgo
& Comunicacion

ESTALDS UHIDOS

Méetricas de
capital intelectual

ERLLIETNL SUSCRIPTORES FREVILE

HHE

L

50M 1616-

Compiticndo por el Futuro



hAarcein Andrea Mataln

Cim
Alppanden v Natabn
Pabio Céaar Drcmol
Legmalpnr
Fugenia Mana
Fatria Lohemy

Caros Garca Nonega |(MWMenco)
Doralicsn Sikguera (Drawl)
Jorge Aguiera (Colombea

LA GESTION
G LOBAL s Abwoe Urpeetne)

Miton Perkms (Eslados Uredos
Many Adier ([ran Bretaba
Mick Borts (Canaca

Fabio Marton de Holan (Espafa)

La velocidad con la gue nos mowmos dia a dia, nos hace Robert Monturiol (M#ico
olvidar los detalles esenciales que nutren la gestion de una Rodrigs Lara Chike
visidn organizacional de largo alcance. Es que estamos muy | RAACD ¥ SIS
bien adoctrinados: “lo que no implica ganancia de capital o T Tt
inmediato, deja de ser prioritario al instante”. Pero son . S—
estos detalles, muchas veces “lo intangible”, los que hacen Algarvdro Gimez
frocasar operaciones de magnifica envergadura como son las EOUIPO DI SESTION
fusiones o adquisiciones. PREDINTE ¥ KO

Mol Andres MNagale

He aqui un imperdible volumen con las dltimas tendencias s
#n gestion organizacional a escala global, repartido en un Alejandro . Natalni (Amérca oel Surl
selecto numero de articulos que abordan lermas de nolforia (y rl":'r"_ﬂ"'*"f-ﬁ: (Amrica del Nome y Centro
preocupante) actualidad S s i

En primer lugar, luego de una extensa entrevista con Luis Carlon Uguirs
Albaine, Director de Recursos Humanos para Latinoamérica it Sasmann fammaans ol e
de Tenaris, pudimos extraer valiosas conclusiones para dar Aménca
cuenta del rol de RH ¢n la gestidn intemacional. Son altamen- Johann Magufa Laguna (Aménca ol Sur
te recomendados los aportes de Pablo Martin de Holan del [E ASESONA URIDICA
de Espafia, y Millon Perkins, quienes nos participan con sus Estudic Rondolett-Palau Abogaca
visiones sobwe culturas corporalivas emprendedoras y sobre las SUSCRIFCIONES, PUBLICIDAD ¥ ATENCION AL CLIENTE
Métricas y Estralegias de Recursos Humanos, respectivamenite. ]1-;.;1':!."%#1 1350, Pso 2* Of A

La peculiar mirada sobre el outsourcing de RH de Carlos Lﬁtﬁ%?ﬁ E?u;;-:’:'s Abres (C10B6AAX
Garcia Norlega, de KIMR_. México, dur;_a mucho que habdar, en nlocnancimisatnudeecrion com
tanto que forge Aguilera es quien cautiva desde su cerfera y oL
pedagogica reflexion respecto de la comunicacion en las gran- Fernando Patxod 2550
des corporackones Santa Cruz

Tl [ 591) - 3 - 3499299 7/ 71638630
infpbolsa@conoomienioydredon, COm
G o vl i

Con esta edicidn, deseamos aportar un granilo de arena que € ae 22 Morse. SAN-20. Oficin 306
genere valor, nuevas ideas, ¢ inquietudes. Cal
Tok (57 2) 667-T213 Cak
wtocoiomisa@conoomentoydineccian com

ML
2 / Farrhrabal 2366, vteras, Pao 0
— ' mm.“m—‘
- " 3 : Tel (562) 306-6000
Naroso A d:!'_'l Vi \2% o Fleleonod imsg i DydireOO0n 0om
DemacTon [Ty ¥l
/, A Repiblica T0O y Pracera Edifcio Masia
/ Vicioria, Mezanme, Oficona No. B, Quito
T (593-2) 255-5486

a teedas Sewarke w0 eackaa sEpoabdcad el sty v g RET OPSISIrEET B op 'lfmmmﬂmlﬁ‘*ﬂl or (am
ruaneh e deectr Frohibeds ke speoducnidn W0lal o per s v e BACHRSOEN pOF 30T PPARA

Bpwrts Comocimiems y Disccodn, @ o publcacon Bimesvral deribuds s Misco por
[dudsbars Mexeo S di O con oficras contraies en Mo Men 56 7° B Of. 2. Col. Ceauntemo C P
CEOD Mo D F Consancia de Regatrn W 951 expeciia el 17 de e die 1004, per i Comeson

lLas Matas 504, Urb. Rio Cofio
(28204) Robledo oe Chavela, Maong

st cacdora e Pt s i p Rewsdas luntracks, Tecrelerla de Gobernacoe Dairibuode o Misod Teb¥Fan 918998698 - 67714330
puitson cemadns Corporactn Siow § A & % Cale Noahicaicn No 645 i 3 col Letrin Valle C P minxe

03650 Dweganicn Bests juteer Mimco [ F Tl 56054588 Rio Rhin 56, Pro 2° of 2
Fesaniter e Paopevian] teiecial TO0 86 - Mars regeieaca MF 1 740 68 - B5M 151 5-500M Col. Cuahumienne (DES00) DE
s O G ATHTIOVCARRCLION COM Teb {52-55) 19970486543

nfomes B ONDOMerAoydrecoon Corm

— —_——————
s C&D 72



Conocimiento

Argentina

CULTURA'Y EQUIPOS

EN LAS M&A'S

La contribucién de Recursos Humanos en procesos de Fusiones y Adquisiciones

n octubre de 2006, Tenaris completé la adquisicién de

Maverick, con instalaciones en USA, Canada y Colombia.

C&D entrevistdé a Luis Albaine, Director de Recursos
Humanos para Tenaris América del Sur, quien coordiné el equipo
que dised e implementd el plan inicial de Recursos Humanos para
la integracion de Maverick en USA y Canada.

C&D: ; Qué significa para Tenaris la reciente adquisicion de
Maverick?

Desde el punto de vista del negocio significa la posibilidad de
consolidar alin mas nuestra presencia en paises donde ya opera-
bamos, como es el caso de Canad4, y de incrementarla fuerte-
mente en otros como USA y Colombia donde nuestra presencia
era mas limitada antes de integrar Maverick.

Si lo observamos desde los recursos humanos, representa la
incorporacién de mas de 3600 empleados gue serdn un gran apor-
te al modelo global y multicultural de Tenaris. Estas magnitudes y
diversidad hablan por si solas de los desafios de integracién que
tiene este proceso.

C&D: ¢ Cuéles son esos desafios y cdmo
los estan encarando?

En primer lugar, hay que considerar que
Tenaris es una empresa global, mientras
gue Maverick estaba formada por empresas
orientadas a satisfacer un mercado esen-
cialmente domeéstico, organizadas en uni-
dades de negocio bastante auténomas, vy
con un estilo gestional que fue exitoso para
el modelo que tenian. Por eso, un primer
desafio que tuvimos fue disefar, comunicar
e implementar una estructura organizacio-
nal completamente nueva, que diera cabida
a todos y que se alineara con el modelo
estructural de Tenaris.

Un segundo desafio fue hacer lo ante-
rior sin afectar las operaciones corrientes
y procurando retener al personal durante
el periodo critico de transicién. Asi como




PoR: Luis Albaine pais: Argentina

la gente de Maverick tiene mucho para
contribuir al sistema Tenaris, éste a su
vez tiene mucho que ofrecerles para su
desarrollo.

También es importante destacar que en
estos procesos la empresa que es integrada
no es la Unica impactada: asi, las estructu-
ras corporativas de Tenaris debieron prepa-
rarse para manejar la nueva dimension de
la firma y las herramientas de integracién
disefiadas debieron tener en cuenta tam-
bién este impacto. Fue clave la preparacion
gue tuvimos en los procesos de comunica-
cion, comprension de las diferencias cul-
turales y de estilo, integracion de sistemas
operativos, etc.

C&D: ;En qué pilares se basan para
lidiar con la complejidad de los proce-
sos de fusiones ylo adquisiciones?

Tenaris ha acumulado mucha experien-
cia en estos procesos luego de sucesivos
M&A en México, Venezuela, Brasil, Canada,
Rumania, Japén, etc. Este aprendizaje resi-
de hoy en el “sistema Tenaris” que dispone
de equipos de profesionales capacitados
y experimentados para intervenir en estas
situaciones. Podemos resumirlos en:

Tener una estrategia bien definida vy

articulada.

Contar con un claro mapa de ruta de

las acciones a tomar.

Tener claridad sobre las sinergias posi-

bles como asi también de las redundan-

cias.

Mantener a la gente permanentemente

comunicada por todos los medios posi-

bles.

Tener la organizacion lista desde el “Dia

1" y disefados al menos los primeros

100 dfas.

Apoyarse en consultores de nivel reco-

nocido para usar las mejores practicas.

Un valor importante para el éxito de las
fusiones y adquisiciones es buscar siempre
integrar a la empresa adquirida y también
integrarse con la comunidad adonde se llega.

Actuar en forma decisiva, rapida y alineada entre los diferentes

equipos de trabajo.

Identificar rapidamente a los talentos clave y agentes de cambio.

Tener y contagiar pasion por el proceso de integracion.

Y otra vez.... comunicacion y mas comunicacion.

Ejemplos de éxito en procesos de integracion son nuestras ope-
raciones en México, Italia y Brasil, desde donde luego de varios afos
de haberse integrado a Tenaris, son numerosos los profesionales de
esos paises que hoy son funcionarios en distintas partes del mundo o
integran equipos que apoyan los procesos de integracion de nuevas
companias.

C&D: ; Como se hace en Tenaris para que una fusion o adqui-
sicion sea exitosa entre organizaciones con culturas, paises y
tamafos muy distintos?

Ademas del personal que constantemente esta viajando por las
distintas oficinas y plantas compartiendo préacticas o aprendiendo,
Tenaris tiene mas de 280 profesionales en asignacién internacional
cumpliendo funciones en todo el mundo.

Es interesante sefalar que mas de la mitad de esos asignados
internacionales proviene de empresas que se han ido integrando al
sistema Tenaris en los Ultimos 13 afos. Esto ha sido clave para que
todos sean parte activa de una Unica empresa donde la pasién y el
talento no tienen fronteras geogréficas.

Tenaris encara muy cuidadosamente estos procesos de integra-
cién, asignando los recursos necesarios en calidad y cantidad, para
una rapida integracion con efectos duraderos en el largo plazo.
Desde el punto de vista del &rea de Recursos Humanos, un proceso
de integracién involucra en lineas generales las siguientes fases:

Tenaris es lider mundial en la fabricacion y provision de productos tubulares y
servicios para gas y petréleo, como asi también para otras aplicaciones de uso
industrial, automotriz, plantas de procesos, etc. Emplea mas de 21.500 per-
sonas en todo el mundo, de los cuales el 56% se ubican en Latinoamérica.
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Desde el punto de vista de los RH,

la adquisicion de Maverick representa

la incorporacion de mas de 3600 empleados
que seran un gran aporte al modelo global
y multicultural de Tenaris.

Un valor importante para el éxito de las fusiones y adquisicio-
nes es buscar siempre integrar a la empresa adquirida y también
integrarse con la comunidad adonde se llega. Se trata de sumar lo
positivo de cada compaiifa, haciendo de la diversidad una fortale-
za y un valor distintivo, donde ninguna cultura o nacionalidad esta
por encima de otra.

C&D: Tenaris es una empresa global. ; Cual es el grado de
trascendencia de la region Latinoamericana para la organi-
zacion? ; Por qué?

Latinoamérica ha sido el punto de partida y eje del crecimiento
de Tenaris durante muchos afos. Aun hoy luego de las adquisicio-
nes fuera de la regién, Latinoamérica sigue manteniendo una gran
trascendencia con sus mas de 12.000 empleados que representan
el 56% de Tenaris a nivel mundial. El modelo Unico que Tenaris ha
construido ha sido una oportunidad magnifica para que profesio-
nales latinoamericanos desplieguen su talento por el mundo, sien-
do artifices en gran medida la expansién de la firma.

Es interesante destacar que de los méas
de 280 asignados internacionales que men-
cionabamos antes, casi 200 son de origen
latinoamericano y estan cumpliendo fun-
ciones muy importantes en todo el mundo.
Ello es una muestra muy clara de la trascen-
dencia de la region.

C&D: A nivel global, los talentos son
hoy una gran preocupacion para las or-
ganizaciones. ; Como hace Tenaris para
atraerlos, reclutarlos y retenerlos?

El primer gran desafio es encontrarlos
y atraerlos. Hoy todos sufrimos en muchas
partes del mundo de una crisis de vocaciones
por carreras tecnolédgicas y de ingenieria. Este
fendmeno acentua la dificultad de captar los
mejores talentos ya que todos competimos
por la misma oferta escasa de talentos.

Frente a ese contexto, Tenaris tiene
un programa de Relaciones Universitarias
muy desarrollado, que incluye actividades
conjuntas con Universidades para la reali-
zacion de proyectos de investigacion, for-
macién de profesores, fomento de carreras
técnicas, pasantias educativas de verano
en nuestras plantas, practicas rentadas,

Fases relevantes de Recursos Humanos en un proceso de integracion

ACUERDO DE TRANSACCION - PRE-CIERRE

Due Diligence y Planeamiento

« Definicién equipo Data Room

= Andlisis de informacion

« Evaluacién de riesgos y brechas

« Definicién equipo Integracion

= Consultoria mejores practicas

« Visitas a instalacionesEntrevistas
funcionarios clave

Implementacion

» Comunicacién nueva
estructura

« Roles y responsabilidades

« Presentaciones en todas
las plantas

« Fuerte soporte por Intranet

= Induccion a la nueva

i compania
: D|se.n.ov<,ie MUEE) EAUEE - Comunicacion estrategia
« Definicién roles y responsabilidades -

= Disefio compensaciones
y beneficios

= Aseguramiento

<

[a]
5 . 5 _, operaciones de RH <
. EIaboraqc,m plan |mele{nenﬂtaoon 'DO_: « Integracion procesos g
. Preparacpn para el “Dia 1 2 transaccionales S
« Entrenamiento intercultural 9 . . >
- . ' U . |iderazgo equipos de Z
= Relocacion y temas migratorios wo b 3
: : — o integracion T
« Disefio herramientas comunicacién <§f « Alineacion a estandares o
« Disefio herramientas seguimiento o globales %

Integracion

« Plan para 100 dias
« Definicién indicadores clave

« Gestion del cambio
« Identificacion agente de cambio
» Comunicacién + comunicacion

= Ajustes en el disefio
organizacional

= Alineacion niveles
organizacionales

« Comunicacion esquema salarial

= Definicién objetivos de
desempeno

= Alineacion de objetivos corto
plazo

« Staffing personal interno y
externo

« Primeros programas de
capacitacion

INICIO PLAN DE CONSOLIDACION DE LA INTEGRACION

Consolidacion

« Alineacion de
objetivos largo
plazo

« Alineacion de
politicas y practicas

« Actividades
team building

« Asignaciones
internacionales

« Desarrollo vinculos
con universidades

« Estrategias
reclutamiento local

« Estrategias de
retencion largo
plazo

« Planes de rotacion.
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Distribucion de empleados de Tenaris

21.751 empleados de Tenaris en el mundo |

12.214 empleados en Latinoamérica |

Asia & Oceanfa
4,0%

USA
& Canada
18,7%

El autor

S

Luis Albaine
Es actualmente Director
de Recursos Humanos de
Tenaris para América del
Sur. Trabaja en el Grupo
Techint desde 1995,
habiéndose desempena-
do también en ese
holding como Director

de Recursos Humanos

de Tubos de Acero de
Meéxico y Gerente de
Recursos Humanos y
Comunidad en Siderar,
Argentina. Con anteriori-
dad fue Jefe de Recursos
Humanos en Aluar Alu-
minio Argentino. Es inge-
niero industrial y se espe-
cializé en management de
Recursos Humanos en la
Michigan Business School.
En el ambito académico,
es Director del moédulo de
Liderazgo y Gestién del
Cambio en el HR Executive
Program de la Universidad
Torcuato di Tella.

Africa
0,3%

Latinoamérica
56,2%

Argentina: 29,1%

Meéxico: 13,9%

Brasil: 10,7%
Venezuela: 1,7%
Colombia: 0,4%
Uruguay: 0,3%
Otros: 0,1%

Datos al 31/12/06

becas, etc. Este programa es muy fuerte en
Argentina, por ejemplo y en otras partes de
América Latina.

Una practica Unica de Tenaris es que los
jovenes profesionales que ingresan pasan
necesariamente por un programa intensivo
que incluye desde experiencias genuinas en
planta y realizacién de turnos de trabajo,
hasta la participacion en cursos en escuelas
de postgrado, e-learning y la asistencia al
Campus de la Tenaris University compar-
tiendo un programa de un mes de duracion
con ingresantes de todas las nacionalida-
des. Mas de 250 jovenes de todo el mundo
pasan cada afio por el “Tenaris University
Induction Camp”.

Un factor fundamental de atraccién y
retencion es que Tenaris brinda todos los
procesos y oportunidades de desarrollo que
un profesional puede esperar para construir
una carrera con proyeccién internacional.

C&D: ¢ Qué rol cumple dentro de
Tenaris el Dpto. de RH en la planifica-
Cion estratégica? ; Cual es su impacto
en la alineacion de procesos, y en los
resultados?

El rol de las areas de Recursos Humanos
ha sido clave en el proceso de crecimiento

para garantizar la alineacion de préacticas y
politicas en todo el mundo. Tenaris es una
empresa joven, integrada por sociedades
industriales que tienen mas de 50 afios de
vida, por lo que la tarea es enorme y cons-
tante.

En mi regién a cargo, las prioridades
en cuanto a la contribucién del &rea de
Recursos Humanos al negocio son:

Il Asegurar la integridad de la estructura
regional alineada con la global.

B Mantener un numero significativo de
empleados con habilidades y conoci-
mientos necesarios para nuevos desafios
y planes de sucesion, utilizando para ello
la Tenaris University, las experiencias en
planta, las asignaciones internacionales
y la participacién en proyectos, entre
muchas otras herramientas.

B Desarrollar esquemas de compensacio-
nes y beneficios que estén globalmente
alineados y que sean localmente com-
petitivos, reconociendo al personal por
su desempefio individual y por los resul-
tados de la compafifa.

m Estar en permanente contacto con uni-
versidades selectas para garantizar el
reclutamiento sistematico de talentos.

m Utilizar el sistema de evaluacion del
desempefio para guiar el desarrollo pro-
fesional y sostener el sistema de com-
pensacion variable.

B Asegurar un servicio de Recursos
Humanos de excelencia aun en funcio-
nes puramente transaccionales.

Un factor fundamental en el rol de
Recursos Humanos en empresas jovenes y
en expansion, como Tenaris, es el aporte al
management en el manejo adecuado de la
“curva de aprendizaje”, tanto de la gente
como de la organizacion en su conjunto.
Esto es clave para encarar procesos suma-
mente dindmicos. e cap/2007
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