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LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES consti
tuyen una de las principales áreas de interés en los negocios. 
Permiten a las empresas expandirse, tanto geográficamente 
como a lo largo de la cadena de valor (al adquirir proveedo
res de materia prima o redes de distribución), y diversificar 
sus productos y servicios. De esta manera, las empresas in
crementan su poder de mercado, desarrollan capacidades or
ganizacionales y se tornan más competitivas. Para la historia 
empresarial, las fusiones y adquisiciones son fundamentales 
a fin de comprender la evolución de las organizaciones em
presariales a lo largo del tiempo.

Desde comienzos del siglo XX, la industria petrolera 
ha experimentado intensas olas de fusiones y adquisiciones, 
que han dado lugar a grandes multinacionales integradas 
como Royal Dutch Shell, ExxonMobil, Chevron, BP, Cono
coPhillips y Total. Una de las fusiones más importantes de la 
industria ocurrió en la década de los cuarenta y forma parte 
de la historia empresarial venezolana, al dar origen a la Creo
le Petroleum Corporation, la principal empresa petrolera en 
Venezuela durante casi medio siglo, hasta su nacionalización 
en 1975.

El análisis de los factores que 
llevaron, en 1943, a Standard Oil de 
nueva Jersey a fusionar en la creole 
Petroleum corporation sus operaciones 
venezolanas de producción, refinación y 
comercialización, revela que los motivos de 
una fusión pueden ir más allá del negocio. 
las relaciones gubernamentales también 
resultan determinantes al incidir en el 
desarrollo económico y la sostenibilidad 
del negocio a largo plazo.
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Este caso de historia empresarial se centra en el estu
dio de la evolución histórica y los factores que llevaron a 
Standard Oil de Nueva Jersey (hoy parte de Exxon Mobil) a 
fusionar en 1943 sus operaciones de producción, refinación 
y comercialización en Venezuela en la Creole Petroleum Cor
poration. El análisis de este caso revela que los factores mo
tivadores de una fusión pueden ir más allá del negocio: las 
relaciones gubernamentales pueden resultar determinantes 
en un sector como el petrolero, pues inciden en el desarrollo 
económico y la sostenibilidad del negocio a largo plazo.

Standard Oil: el trust del petróleo de Rockefeller
Fundada en Estados Unidos por John D. Rockefeller en 1870, 
la Standard Oil Company se dedica inicialmente a la refinación 
de petróleo. Logra desarrollar un exitoso modelo de negocios 
basado en sus relaciones con empresas ferrocarrileras, para el 
transporte de sus productos, y la capitalización de economías de 
escala, al incrementar su capacidad de producción y disminuir 
sus costos (Chandler, 1990). Con este modelo, aunado a sus 
tenaces prácticas de negocios con sus competidores, al culminar 
la década de 1870 Standard controla el noventa por ciento del 
negocio refinador en Estados Unidos (Yergin, 1992).

El poder de mercado alcanzado por Standard hace que 
sea acusada de monopolista en la década de 1880. La solución 
que encontró Rockefeller, para mantener el dominio del merca
do y dejar de lado estas acusaciones, consistió en «refinar» un 
concepto legal —el trust— que separa la propiedad y el con
trol de una empresa de la obtención de beneficios económicos 
(Micklethwait y Wooldridge, 2003). Para ello, en 1882, crea 
la Standard Oil de Nueva Jersey, mediante la cual las acciones 
de las refinadoras independientes son adquiridas y colocadas 
en un trust (fideicomiso) que representa los intereses de los 
accionistas de Standard. Esto mantiene a las refinadoras como 
empresas independientes, aunque en realidad eran controladas 
por Standard (Yergin, 1992). De allí que Standard Oil sea uno 
de los ejemplos más relevantes en la historia empresarial de 
multinacionales que se expanden dentro de su área de nego
cios, por medio de fusiones horizontales, en este caso mediante 
la incorporación de otros refinadores (Boyce y Ville, 2002).

Hacia el final del siglo XIX Standard ha construido re
finerías de gran capacidad de producción, desarrollado una 
amplia red de distribución y comercialización, y creado una 
jerarquía de gerentes para coordinar el negocio: las tres in
versiones relacionadas que le permiten convertirse en una 
de las primeras empresas industriales modernas (Chandler, 
1990). Sin embargo, no tenía operaciones de extracción de 
petróleo. Ante la necesidad de asegurar fuentes de suminis
tro para sus refinerías, Standard Oil toma una decisión es
tratégica defensiva y entra en el negocio de la producción 
(Yergin, 1992). Esto hace de Standard Oil de Nueva Jersey 
una empresa petrolera integrada: exploración y producción, 
refinación, transporte y comercialización.

El trust del petróleo de Rockefeller sufre una nueva arre
metida judicial y en 1911 un tribunal antimonopolio toma 
una decisión histórica: disolver la Standard Oil y desmem
brarla en varias empresas. Entre las empresas que de allí resul
tan se encuentran las Standard Oil de Nueva Jersey y Nueva 
York (ambas actualmente fusionadas de nuevo en ExxonMo
bil), la Standard Oil de California (actualmente Chevron) y 
la Standard Oil de Indiana (actualmente parte de British Pe
troleum). Otras grandes empresas petroleras surgen en ese 
período, entre ellas la angloholandesa Royal Dutch Shell, la 
británica AngloPersian (hoy British Petroleum) y la estado
unidense Gulf Oil (hoy parte de Chevron).

La competencia en la industria petrolera se intensifica 
a comienzos del siglo XX con el incremento sustancial de 
la demanda mundial de combustibles por cambios tecno
lógicos, como los motores de combustión interna. En estas 
circunstancias, el control de la competencia por cuotas de 
mercado se torna muy relevante dado los peligros de una 
guerra de precios. La solución para evitarla se logra en 1928 
en el Castillo de Achnacarry (Escocia), donde coinciden los 
líderes de las mayores petroleras del mundo, encabezados 

por Henri Deterding (Shell), Walter Teagle (Standard Oil de 
Nueva Jersey) y John Cadman (AngloPersian). En este en
cuentro se firma el Acuerdo de Achnacarry conocido como 
«AsIs». En el documento, los firmantes se comprometen a 
mantener intactas (as-is, en inglés) las cuotas de mercado en 
los diferentes países donde operan, según las proporciones 
que tenían para el momento del acuerdo, así como suminis
trar crudo desde la zona geográfica más cercana a los merca
dos (Jonker y van Zanden, 2007).

Pero las empresas no cesan de competir por asegurar nue
vas reservas de crudo. Esto les lleva a una decidida expansión 
geográfica en lugares tan distantes como Sumatra, Rumania, 
Rusia, Mesopotamia (hoy Irak), Persia (hoy Irán) y la nación 
llamada a convertirse en el primer exportador mundial de pe
tróleo en la primera mitad del siglo XX: Venezuela.

Los inicios de las operaciones petroleras 
estadounidenses en Venezuela
Luego de la llegada de Royal Dutch Shell en 1912, con la ad
quisición de la Caribbean Petroleum Corporation y el poste
rior descubrimiento del primer pozo petrolero comercial en la 
cuenca del Lago de Maracaibo, las empresas petroleras esta
dounidenses comienzan a interesarse en Venezuela, motivadas 
por tres factores. En primer lugar, Shell estaba haciendo gran
des inversiones en el país, acumulando vastas concesiones y 
comenzando a cosechar éxitos: una señal para las petroleras 
estadounidenses del potencial de Venezuela. En segundo lu
gar, después de más de dos décadas operando en México, las 
empresas estadounidenses estaban experimentando caídas en 
la producción de los yacimientos e incrementos en los precios 
locales. En tercer lugar, Venezuela ofrecía un marco jurídico 
ventajoso y un entorno que estaba lejos de la hostilidad hacia 
las empresas extranjeras, como el existente en México produc
to de la revolución (Brown, 1985).

Los orígenes de las operaciones petroleras de Jersey Stan
dard en Venezuela vienen por tres vertientes: la Standard Oil 
Company de Venezuela (1921), la Lago Petroleum Corpora
tion (1923) y el Creole Syndicate (1920). La primera, Stan
dard Oil Company de Venezuela (SOV) fue constituida por 
accionistas estadounidenses que previamente habían obtenido 
el derecho de explotar concesiones en el occidente y el oriente 
de Venezuela. En 1925 comienzan las primeras exploraciones 
en los estados Zulia y Falcón al occidente, y Monagas y Delta 
Amacuro al oriente. A pesar de sus inversiones, la SOV no 
hace un descubrimiento significativo de petróleo. Finalmente, 
en 1928 descubre pozos comerciales en Quiriquire, al oriente 
del país (Barberii, 1997; Martínez, 1988).

La segunda vertiente, Lago Petroleum Corporation (LPC), 
inicia operaciones en Venezuela en 1923, como subsidiaria de 

La industria petrolera venezolana 
es considerada como pionera en el desarrollo 
de explotación de petróleo costa afuera
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Pan American Petroleum and Transport Company, empresa 
estadounidense con operaciones en California y México. En 
Venezuela, adquiere los derechos de explotación petrolera en 
occidente. Asimismo, en 1925 absorbe a las empresas británi
cas British Equatorial Company Ltd. y British Zulia Oil Com
pany, con concesiones en los estados Monagas, Sucre y Zulia. 
La LPC enfrenta grandes retos tecnológicos para desarrollar las 
concesiones que estaban costa afuera, en las aguas del Lago de 
Maracaibo. Sin embargo, ya British Equatorial había logrado, 
de forma rudimentaria, dar los primeros pasos para explotar 
petróleo a orillas del Lago, al descubrir en 1923 el primer pozo 
petrolero en sus aguas. Esto hace a la industria petrolera vene
zolana pionera en el desarrollo de explotación de petróleo costa 
afuera  (Lagoven, 1989).

La LPC se convierte en la segunda empresa petrolera 
más importante de Venezuela, después de Shell, aportando 
el 28 por ciento de la producción hacia 1928 y concentrando 

su producción de petróleo en el Lago de Maracaibo (Barberii, 
1997). La refinación y el transporte corren a cargo de otras 
subsidiarias de Pan American. El transporte de crudo desde 
el Lago de Maracaibo hasta Aruba está a cargo de Lago Shi
pping Company. En Aruba, al igual que Shell en Curazao, la 
Lago Oil & Transport Company construye una refinería para 
el crudo venezolano. Hacia 1925, LPC pasa a formar parte 
de la Standard Oil de Indiana, que absorbe a Pan American 
(Larson, Knowlton y Popple, 1971).

La tercera vertiente, The Creole Syndicate, surge en Es
tados Unidos en 1920 para controlar las concesiones petrole
ras en Venezuela, subcontratando empresas operadoras para 
su explotación, tal como lo hizo en el Lago de Maracaibo 
con la Gulf Oil Corporation. Sin embargo, Creole calcula que 
puede obtener mejores precios por su petróleo que el ofreci
do por Gulf, y estudia negociar con la Lago Oil & Transport 
Company (Larson, Knowlton y Popple, 1971).

La fusión de Creole: solución a los retos 
organizacionales y gubernamentales
El interés del Sindicato Creole en negociar con otras petroleras 
se hace del conocimiento de Jersey Standard, e inician una ne
gociación que permite unir dos de las tres vertientes: la SOV y 
el Sindicato Creole. Al concretarse en 1928, el Sindicato cam
bia su nombre por Creole Petroleum Corporation, absorbe a 
la SOV y consolida sus propiedades bajo el control de Jersey 
Standard. Para ese momento la industria petrolera venezolana 
produce cerca de 290 mil barriles diarios y está dominada por 
Shell, con cerca de la mitad del petróleo, mientras que SOV 
produce escasamente 15 mil barriles diarios.

A partir de 1929 la crisis económica que sacude a Estados 
Unidos afecta al sector petrolero, y crea las condiciones para 
unir el destino de la Creole Petroleum Corporation con la úl
tima de las vertientes, Lago Petroleum Corporation (LPC). La 
LPC era propiedad de Pan American, controlada por la Stan
dard Oil de Indiana. En 1931, el exceso de oferta de petróleo 
por nuevos yacimientos en Texas lleva a los productores de 

Estados Unidos a solicitar que se proteja el petróleo local con
tra el importado. Esto complica la situación de Standard Oil 
de Indiana, porque le era difícil colocar el petróleo de LPC 
fuera de Estados Unidos y enfrentaba amenazas de naciona
lización de sus intereses en México. Esto le lleva a ofrecer en 
venta sus propiedades fuera de Estados Unidos a Shell, Texaco 
y Jersey Standard. Esta última se interesa, particularmente, en 
sus operaciones en Venezuela y la negociación se concreta en 
1932 (Larson, Knowlton y Popple, 1971).

Al adquirir a LPC, Jersey Standard supera a Shell como 
líder de la industria petrolera de Venezuela. Al aportar la mi
tad de los 420 mil barriles diarios producidos en el país hacia 
1933, se convierte en la mayor exportadora de petróleo del 
mundo. Para ese momento, Venezuela era el mayor exporta
dor del mundo, con ocho por ciento de la producción mun
dial (Larson, Knowlton y Popple, 1971; Barberii, 1997).

Las adquisiciones de Jersey Standard tienen implicacio
nes adicionales. Venezuela se convierte en el escenario don
de los acuerdos de Achnacarry se pondrían a prueba. Con 
la caída del mercado petrolero mundial entre 1929 y 1932, 
Shell disminuyó su producción, en tanto que Jersey Standard 
la mantuvo. Sin embargo, el interés de Jersey Standard era 
incrementar su producción para depender menos de com
pras de crudo a terceros para refinación. Ante la subida de 
la demanda de petróleo a partir de 1933, Jersey Standard 
incrementa su producción con la adquisición de Lago, lo que 
era consistente con Achnacarry. El respeto a los términos del 
acuerdo en Venezuela lleva incluso a que se considerara fu
sionar las operaciones de Jersey Standard y Shell en Venezue
la bajo una estructura para manejar con mayor efectividad el 
negocio. Esta propuesta fue descartada por Shell en virtud 
de que afectaría su posición y podría implicar una prepon
derancia del estilo gerencial estadounidense, diametralmente 
diferente de la cultura petrolera angloholandesa (Jonker y 
van Zanden, 2007).

Hasta comienzos de los años cuarenta tanto Creole Petro
leum Corporation (Creole), como Standard Oil de Venezuela 
(SOV) y Lago Petroleum Corporation (LPC) operaban como 
entidades autónomas, con operaciones de producción, refina
ción y comercialización en el occidente y el oriente de Vene
zuela. Dado que Creole y LPC tenían accionistas minoritarios 
no era posible fusionarlas, pero se estableció una unificación 
administrativa con el mismo tren ejecutivo para ambas empre
sas. Los intereses minoritarios en LPC impedían también una 
fusión con SOV, por lo cual se simplificó su estructura geren
cial haciendo que la responsabilidad operativa fuese transfe
rida a la compañía que pudiese manejarla mejor. Finalmente, 
Creole centralizó su tren ejecutivo en Caracas y estructuró sus 
operaciones geográficamente, asignando a SOV la responsa
bilidad de Oriente y a LPC la de Occidente, tradicionalmente 
sus áreas de operación (Larson, Knowlton y Popple, 1971).

A pesar de los ajustes de unificación administrativa, cen
tralización en Caracas y separación de las operaciones en Occi
dente y Oriente, continúan presentes tres factores que llevan a 
la fusión de las operaciones de producción y comercialización 
de Jersey Standard en Venezuela en la Creole Petroleum Corpo
ration. El primero es el lineamiento global de Jersey Standard 
de mantener las relaciones corporativas tan simples y directas 
como fuese posible, manteniendo al mínimo posible el número 
de subsidiarias y sin accionistas minoritarios (Larson, Knowl
ton y Popple, 1971). Así, la estructura de las empresas de Jer
sey Standard en Venezuela podía ser mejorada para cumplir 
con los lineamientos organizacionales mediante la fusión de 
todas sus operaciones en una entidad.

A partir de la fusión, Creole consolida su 
liderazgo en Venezuela, construye el complejo 
refinador de Amuay y desarrolla una valiosa labor 
en los campos de formación de talento humano 
en la industria petrolera, infraestructura, salud, 
ciencia, educación y cultura
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El segundo factor es gubernamental: la fricción entre Jersey 
Standard y el gobierno venezolano, debido a la estructura de las 
empresas. Evidencia de ello es que el presidente Medina Anga
rita comenta a los ejecutivos de Jersey Standard en Venezuela 
que la estructura local de las empresas no era la más apropiada, 
porque resultaba confuso para las autoridades venezolanas de
terminar con cuál de ellas debían discutir determinados temas 
(Cáceres, 2009). Estas fricciones trascienden durante la nego
ciación de la Reforma Petrolera de 1943, cuando Henry Linam, 
el principal ejecutivo de Jersey Standard en Venezuela, renuncia 
a su cargo y sale del país por diferencias con las autoridades 
venezolanas. Linam es reemplazado por Arthur Proudfit, quien 
contaba con el carácter necesario para manejar el nuevo estilo 
del gobierno venezolano, muy diferente del existente en los años 
veinte y treinta (Larson, Knowlton y Popple, 1971).

El tercero factor es también de origen gubernamental: 
la necesidad de contar en Venezuela con una estructura que 
facilitara acogerse a los términos de la reforma petrolera, en 
particular los relacionados con la confirmación de concesio
nes existentes y el otorgamiento de nuevas concesiones en el 
oriente del país, bajo una entidad jurídica. Adicionalmente a 
estos términos, la legislación establecía los principios de un 
nuevo esquema de repartición de los beneficios entre el Es
tado y las operadoras, el famoso fifty-fifty, así como la cons
trucción de complejos refinadores de gran capacidad por las 
petroleras en Venezuela (Cáceres, 2010).

Para 1944 todos los intereses de Jersey Standard en Vene
zuela habían sido fusionados en la Creole, con la excepción de 
Mene Grande Oil Company, en la cual Jersey Standard estaba 
asociada con Gulf Oil Corporation y Shell. Creole adquiere 
los activos y propiedades en Venezuela de Lago Petroleum 
Corporation, Standard Oil de Venezuela es liquidada; y, de 
este modo, todas las operaciones de Venezuela son manejadas 
por Creole, con la excepción del transporte marítimo (Larson, 
Knowlton y Popple, 1971). Al hacerse cargo de la mitad de los 
cerca de 500 mil barriles diarios producidos en Venezuela y el 
cuarenta por ciento de la producción total de Jersey Standard 
en el mundo, la fusión de Creole se convierte en la más impor
tante de la industria petrolera mundial en los años cuarenta.

A partir de la fusión, Creole consolida su liderazgo en 
Venezuela, construye el complejo refinador de Amuay y de
sarrolla una valiosa labor en los campos de formación de 
talento humano en la industria petrolera, infraestructura, 
salud, ciencia, educación y cultura. Para el momento de la 
nacionalización en 1975, su personal es mayoritariamente 
venezolano y pasa a formar parte de Lagoven, filial de Pe
tróleos de Venezuela. A partir de entonces Exxon, la nueva 
denominación de Jersey Standard, continua prestando asis
tencia técnica a Pdvsa y en 1997 regresa al negocio de ex
ploración y producción, y contribuye al desarrollo de la Faja 
Petrolífera del Orinoco.

Lecciones de la fusión de Creole Petroleum Corporation
Este caso de historia empresarial contribuye al estudio de 
fusiones y adquisiciones analizando la consolidación de las 
operaciones de producción, refinación y comercialización de 
Standard Oil de Nueva Jersey en Venezuela en la Creole Pe
troleum Corporation durante 1943. En primer lugar, revela 
que la fusión estuvo motivada por factores organizacionales 
y gubernamentales: el lineamiento organizacional de mante
ner las relaciones corporativas simples y directas, la fricción 
que la estructura de las empresas generaba con el gobierno 
venezolano y la necesidad de contar con una entidad jurídica 
que facilitara acogerse a los términos de la Reforma Petrole
ra de 1943. En segundo lugar, muestra cómo la evolución 
histórica de la industria petrolera en Venezuela modela el 
camino hacia la fusión de Creole Petroleum Corporation al 
converger las tres vertientes que se originaron a comienzos 
de los años veinte: Standard Oil Company de Venezuela, 
Lago Petroleum Corporation y el Creole Syndicate.

Esta fusión fue la más importante de la industria pe
trolera mundial en su momento. Involucró la mitad de la 
producción de Venezuela, el mayor exportador de petróleo 
del mundo, y consolidó el liderazgo de Jersey Standard en 
la industria petrolera venezolana y la exportación mundial 
de crudo, que después seguiría capitalizando la nación en 
Lagoven, filial de Petróleos de Venezuela. 
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