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INTRODUCCION. 

"Una fusión, consiste en la unión de dos o más sociedades en una sola, la que las 

sucede en todos sus derechos y obligaciones, y a la cual se incorporan la totalidad del 

patrimonio y accionistas de los entes fusionados"'. 

Las fusi ones han tenido un crecimiento a nivel mundial durante los últimos años, 

permitiendo impor1antes economías de escala y menores costos generales a las 

empresas. A pesar de esto, se cree que a menudo, las fusiones conllevan consecuencias 

negativas para la cultura organizacional y el área corporativa en recursos humanos, 

debido a que carecen de programas que apunten al cambio o adaptación cu ltural de las 

d iferentes empresas a fusionar. 

Son muchos los objetivos específicos que las compañías desean alcanzar en estos 

procesos, pero es fundamental garantizar un logro sostenido de crecimiento que asegure 

una uti lidad o beneficio de manera periódica; este crecimiento se busca mediante la 

mejora en los resu ltados, ya sea financiera, económica o administrativamente, para 

afrontar el nuevo mercado global diversificado. Existen estudios realizados por 

1 
Definición de Fusión, según Ley Chilena sobre Sociedades Anónimas. 

http://www. leychi le.ci/Navegar?idNorma=29473 Revisado 02/10/ 2015 Hora 13:45 hrs 
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HayGroup2 en conjunto con la Universidad de La Sorbonne, los que indican que hasta 

un 70% de este tipo de operaciones fracasan por falta de atención al recurso humano3
. 

En Chile, para fines del año 2014 y comienzos del 2015, se produjeron 

importantes cambios fi·ente al negocio marítimo. Esto por las decisiones tomadas por las 

grandes navieras nacionales en orden a materializar importantes fus iones. Ejemplos de 

ello son las empresas; "Compañía Sudamericana de Vapores" y la alemana "Hapag 

Lloyd", así como la venta de la "Compañía Chilena de Navegación Interoceán ica" a la 

reconocida naviera alemana "Hamburg Süd" . 

Si bien, al realizar una fusión se puede lograr el éxito, teniendo en cuenta factores 

tales como los recursos existentes en las empresas, las restricciones legales, además del 

entorno macroeconómico, es frecuente que el logro de tal éxito sea más complejo de lo 

esperado, debido a que no se poseen programas universalmente conocidos que se 

enfoquen en el cambio cultural, empresarial y en los perfiles de la organización, 

esencialmente debido a que cada caso es único. 

Expertos recomiendan que ante un nuevo negocio o fus ión empresarial, las 

organizaciones debieran concentrarse en la planificación de la transición, entender la 

2 
HayGroup: Consultora Internacional que ayuda a realizar las estrategias de las empresas. 

3 
Claves para alcanzar el éxito en los cambios de cultura organizacional 

http ://di a rio.latercera. com/2015/03/15/01/ contenido/ negoci os/2 7-1854 70-9-claves-pa ra -a 1 can zar -el­
exito-en-los-cambios-de-cultura-orga nizacional.shtml Revisado 02/10/ 2015 Hora 18:30 hrs 
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cultura organizacional interna, sus perfiles profesionales y talentos, expectativas y clima 

organizaciona1.4 

Este informe pretende mostrar un enfoque general de lo que significa y conlleva 

una fusión de empresas, poniendo atención en las motivaciones y los efectos que tiene 

sobre las personas, además de cómo afecta en las sinergias5 y líneas de negocios. 

Primero se presenta un marco teórico con los conceptos y fundamentos relativos 

a una fusión empresarial, presentando sus tipos y formas, además de conceptos 

relevantes para comprender la lectura del infonne, haciendo hincapié en recursos 

humanos como elemento clave en este proceso. 

Para, finalmente, analizar el impacto de la fusión de empresas en el área de 

recursos humanos y en la cultura organizacional, a través del análisis del caso de la 

fusión de la empresa alemana Hapag Lloyd con la Compañía Sudamericana de Vapores. 

4 
Claves para alcanzar el éxito en los cambios de cultura organizacional 

http :/1 día ri o.latercera . com/2015/03/15 /01/ contenido/ n egoci os/2 7-1854 70-9-cl aves-para -a 1 ca nza r -el­
exito-en-los-cambios-de-cultura-organizacional.shtml Revisado 04/10/2015 Hora 10:03 hrs. 
5 Acción de dos o más causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales. Definición de 

sinergia http:/ /dle .rae.es/?id=XyAjW9o. Revisado 5/10/2015 Hora 14:15 hrs. 
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l. l. ALUMNA T AMARA BURGOS PIMENTEL. 

1.1.1. Datos generales de la institución. 

llaneo ae Qr~ile 
El banco de Chile 

El Banco de Chile es una sociedad anónima bancaria establecida en Chile desde 

octubre de 1893. Es considerada la segunda institución más grande de Chile (después del 

banco Santander Chile), además de ser una de las instituciones con mayor éxito en temas 

como solidez y rentabilidad para sus accionistas y en retornos de activos. Este banco 

entrega una gran cantidad de productos y servicios fmancieros a una vasta cantidad de 

clientes, entre los que se encuentran grandes corporaciones, pequeñas y medianas 

empresas y mercado de personas. 

Dentro de sus principales objetivos se encuentra el de mantener altos estándares 

de eficiencia, calidad y responsabilidad con sus clientes y difundir las posibilidades de 

financiamiento y oportunidades para el sector PyME. 
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1.1.2. ResePía histórica. 

El Banco de Chile, con 120 años de existencia, nace de la fusión de tres grandes 

bancos, el primero de ellos fue el Banco de Depósitos y Descuentos de Valparaíso, 

mejor conocido como Banco de Valparaíso, el segundo banco nace después de la 

creación de la ley de bancos, el 12 de julio de 1865, con el nombre de Banco Nacional 

de Chile y, finalmente, el tercer banco conesponde al Banco Agrícola. 

T¡ ~ \('(l Dr. '~ 'ALP \R \1 .:(¡ -:;-; •t · :'li 1 ·¡· ''t t" \' ií!.~r-·) 1.'1 :1 J ~ t .. L 1) ~ :.• •.11 ¡ 1,,1 '¿!\ ., >, i,, ~ 1;. )::· 1. , l. 

El 28 de octubre de 1893, nace la sociedad anónima Banco de Chile, entrando en 

funcionamiento el año 1894, con 25 sucursales a lo largo del país . 

El Banco de Chile, supera la crisis ocurrida en los años treinta gracias a su fuerte 

base de capital y debido a esto el año 1933, es considerado un líder en posicionamiento 

debido a que es el único banco chileno que tiene en depósitos dos veces su capital. 

El mayor interés del Banco era tener una mayor presencia a nivel internacional 

para así obtener recursos en el exterior, fue por esto que se abrieron oficinas de 

representación en distintas partes del mundo como New York, en Miami, Uruguay, 

Brasil, Argentina, México, entre otros. 

En enero de 2002 se fus iona con el Banco A. Edwards, siendo e l Banco de Chile 

el segundo más grande del país y Banco A. Edwards el quinto. Luego de esta fusión, 

10 

--------



toma el control del Banco la familia Luksic a través de Quiñenco S.A. Para enero de 

2008, se lleva a cabo un segundo proceso de fusión con Citibank Chile, filial chilena de 

Citigroup Inc. de los Estados Unidos de América 

El Banco de Chile, durante el año 2012, es calificado con un grado 

crediticio internacional de "A+", por la agencia de calificación de riesgo Standard and 

Poor's, convirtiéndolo en el banco privado con la mayor clasificación de riesgo de 

Latinoamérica. El Banco de Chile es considerado uno de los bancos más rentables, 

además de liderar la industria en lo que respecta a términos de capitalización bursátil. 

Actualmente, el Banco de Chile, es consi.derado uno de los mejores bancos 

dentro del país. Ha llegado a tener este reconocimiento manteniendo sus prioridades 

estratégicas y aumentando sus fortalezas competitivas. 

1.1.3. Orientación estratégica. 

Para diseñar la estrategia de una organización es primordial tener claro el negocio 

actual y futuro que se quiere crear, como también los compromisos y valores que 

adquiere la empresa con los distintos segmentos que la constituyen. La visión, la misión 

y los compromisos del banco componen los futuros pilares estratégicos que ofi:ecen 

dirección a todas las actividades de planificación estratégica de la organización. 

11 



1.1.3.1. Visión. 

La visión es un enunciado que debe declarar lo que la empresa desea llegar a ser 

en un futuro determinado. En el caso del Banco de Chile la visión responde a preguntas 

como ¿qué queremos lograr?, y ¿para quién lo haremos?; su visión es la siguiente: 

"Ser el mejor Banco para nuestros clientes, el mejor lugar para trabajar y ser la mejor 

inversión para nuestros accionistas; lo hacemos deforma comprometida con las 

personas que conforman nuestra organización y con el desarrollo de la comunidad. "6 

1.1.3.2. Misión. 

La misión defme principalmente la esencia de la empresa, el motivo de porqué 

existe y plantea las bases de su diferencia respecto a las demás empresas dentro del 

mercado. Esta misión responde a la pregunta ¿Para qué existimos?, es importante 

destacar que debido al carácter social de la institución basa su misión en la razón de ser 

de la empresa y no en los productos o servicios que ofrece7
• La misión de Banco de 

Chile es: 

"Somos una corporación líder conectada al mundo, con una prestigiosa tradición de 

negocios. Proveemos servicios financieros de excelencia para los clientes de cada uno 

de sus segmentos, entregando soluciones creativas, ágiles y efectivas para cada unidad 

6 
Banco de Chile, Afemoria Anua/2013, 2013, página 41. 

7 
Pérez, Luis Alfonso. Marketing Social: teoría y práctica, Editorial Pearson Educación, Prentice Hall, 

2004, página 327. 
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de negocio asegurando, de esta manera, la creación de valor para sus clientes, 

accionistas, empleados y para la comunidad en general. 8 " 

1.1.3.3. Valores Corporativos. 

Los valores de una empresa son los principios éticos en los que se basa la cultura 

empresarial permitiendo crear pautas de comportamiento. En pocas palabras, los valores 

corporativos corresponden a la personalidad de la empresa. Para el Banco de Chile estos 

son de vital importancia y están definidos de manera formal en su página web9
: 

? Estar comprometidos con uno de los negocios más importantes para el desarrollo 

de Chile lo que se asume con gran responsabilidad. Dada la naturaleza del 

negocio se exige un comportamiento íntegro respecto al manejo de información y 

prudencia en la toma de decisiones, pensando en el bien común. 

¡... La principal obligación es crear valor, por lo que todo trabajo se piensa y se 

realiza buscando la excelencia, ese resultado se da de mejor forma cuando se 

trabaja en equipo y considerando al cliente como el corazón de lo que se hace. 

>- Se considera la organización como un espacio en que se da el desarrollo personal 

de quienes trabajan en ella, por lo que se basan en la confianza mutua. 

¡... Dentro del Banco existe una consolidada y prestigiosa trayectoria en el negocio 

bancario. Es por esta razón que se valora la tradición como una forma de 

8 
Banco de Chile, lvlemoria Anual 2013, 20 13, página 41 

9 
No especificado, Nuestros valores, credo y rasgos distintivos. http://www.bancochile.cl Nuestra 

empresa. Realizado 05-10-2014, Hora 20:45 hrs. 
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proyectar hacia las futuras generaciones lo mejor de su historia siendo esta 

historia la misma del país. Se tiene la mirada puesta en el futuro, por lo que la 

innovación es un imperativo para construir y ser parte del futuro de Chile y los 

chi lenos. 

1.1.4. Estructura Organizacional. 

Se puede definir la estructura organizacional como "el aneglo e interrelación de 

las partes componentes y de las posiciones de una empresa10
". La estructura 

organizacional tiene por objeto la división del trabajo para que la empresa pueda lograr 

con mayor facilidad las metas y obtener mejores resultados en relación al capital 

disponible. 

1.1.4.1. Organigrama. 

Un organigrama es la representación gráfica o esquemática de la estructura de una 

organización y de las relaciones que existen entre las diferentes unidades que la 

componen. A continuación se presenta el organigrama del Banco de Chi le. 

10 
Escoto, Roxana, Banca Comercial, Editorial Universidad Estatal a Distancia EUNED, 2001, página 140. 
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1.1.5. Tareas Realizadas dentro de la institución. 

La práctica profesional se realizó dentro del Banco de Chile ubicado en Prat 698, 

Valparaíso, colaborando como Ejecutiva de Moneda Extranjera, cargo que se relac iona 

con distintas áreas dentro del Banco. Una de las funciones más importantes desarro lladas 

fue ser el nexo entre el Banco y las empresas que realizan mov imientos internacionales, 

gestionando tareas de importancia y fundamentales para el desarrollo de estas empresas; 

tales como envíos de pago, recepción de órdenes de pago, apertura de cartas de crédito y 

cambio de divisas, entre otras. Todo esto se relaciona con el área comercial del Banco ya 

que es ésta la que entrega los datos e información de importancia de las empresas. Una 

relación no menos importante es la que existe con el área de operaciones, quienes se 

encargan de dar curso a las operaciones que realiza el Ejecutivo de Moneda Extranjera. 

Se debe velar por la prontitud y eficacia del curse de éstas. 

Dentro de las principales funciones que realiza un ejecutivo de moneda 

extranjera se encuentran: 

•!• Atender y/o asesorar a clientes. 

•!• Recibir, gestionar y procesar operaciones de Moneda Extranjera. 

•:• Realizar constantes informes comerciales. (clientes visitados, clientes nuevos, 

etc.) 

•:• Potenciar cartera de clientes asignados, así como también aumentarla y visitarlos 

continuamente. 

17 



1.1.6. Actividades desarrolladas. 

Dichas actividades, durante el tiempo de la práctica, fueron supervisadas por el 

señor Jorge Pizan·o, uno de los Ejecutivo de Moneda Extranjera que se encuentran en la 

sucursal ubicada en Valparaíso. Las actividades consistieron en: 

• Atención consultas telefónicas de clientes. 

Cuando uno de los Ejecutivos de Moneda Extranjera no se encontraba en el lugar, se 

le asignó a la alumna practicante la tarea de reemplazarlo bajo una riguroso 

procedimiento, en donde debía saludar, dar su respectivo nombre y asesorar en lo que el 

cliente necesitara, de este modo se evitaba un deterioro en la atención al cliente. 

• Atención y entrega de documentos a clientes. 

Muchos clientes necesitaban documentación que se encontraba en el mesón de 

operaciones para poder retirar su mercancía de aduana o simplemente se entregaba la 

copia del SWIFT11 de su mercancía. 

• Ingreso al sistema de compra y venta de divisas. 

Bajo la supervisión del Sr. Jorge Pizano, ql;lien se desarrollaba como Ejecutivo de 

Moneda Extranjera, la alumna en práctica ingresaba al sistema para realizar la compra o 

11 
Medio de comunicación por el que se canalizan, a través de sistemas informáticos, ciertas 

transacciones entre bancos asociados en todo el mundo. http:/ /www.eomereio-exterior.es/es/action­

di ecion ario. dice ion a ri o+id io m a-2 23+1-S+p-970+pag-/Diceion a ri o+de+eo m e re io+exterior / swift. htm 

Revisado el 06-05-2016 Hora: 00:40 hrs 

18 



venta de distintas divisas, que necesitaban los clientes para sus transferencias de fondos; 

las que principalmente eran de euros y dólares. 

• Ingreso al sistema FileNee2 de transferencias de fondos al exterior. 

Cuando los clientes entregaban sus órdenes de pago, ya sean enviadas o recibidas, 

estas se ingresan al sistema FileNet, un sistema que permite almacenar y clasifi car toda 

la documentación con el que el personal de operaciones realiza las transferencias de 

dineros de una cuenta a otra. 

• Recepción de firmas de ejecutivos para autorizar el curse de algunas 

operaciones. 

Debido a que las operaciones mueven grandes sumas de dinero, era de vital 

importancia la firma del ejecutivo de grandes empresas autorizar la transferencia de 

dinero, por lo que la estudiante en práctica, una vez que completaba la información 

correspondiente, tenía que dirigirse a l cubículo del ejecutivo a cargo de la cuenta para 

solicitar su firma. 

l. J. 7. jl;fotivaciones de la práctica. 

Si bien el lugar y duración de la práctica son la base para cumplir con las 

obligaciones académicas exigidas por la carrera, la motivación de la autora derivó de un 

interés propio para perfeccionar lo aprendido durante los años de estudio. El ser parte de 

una empresa de reconocimiento nacional e intemacional con un amplio conocimiento en 

12 
Software en forma de sistema de gestión, cuyo desarrollo tiene como f inalidad principal dar soporte 

en las tareas relacionadas con la gestión de contenidos. 
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el área de comercio exterior donde, además de aumentar sus conocimientos teóricos, 

también las personas, que no habían fonnado parte de una empresa, se pueden 

desarrollar de manera práctica, ej emplo de esto es cómo tratar a un cliente tanto de 

manera directa como telefónica, la manera de captar clientes, en qué cosas priorizar, etc. 
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1.2. ALUMNA MARÍA BELÉN GONZÁLEZ FERNÁNDEZ. 

1.2.1. Datos generales de la institución. 

La Agencia de Aduanas "Ricardo Cancino Ara ya y Compañía Limitada", es una 

empresa auxiliar de la función pública aduanera, que busca satisfacer los requerimientos 

de comercio exterior pactados con sus clientes, por medio de la prestación de servicios 

profesionales aduaneros de manera eficaz, oportuna, confiable y competitiva, realizados 

por personal con espíritu de servicio y capacitadas en el área de comercio exterior, 

permitiendo cumplir con los objetivos de los clientes que confían sus operaciones, 

basados en el cumplimiento de las normas legales vigentes. 

La Agencia de Aduanas Ricardo Cancino Araya y Compañía Limitada, es una 

sociedad de responsabilidad limitada, integrada por los agente de aduana Don Ricardo 

Cancino Araya con su socio Don Fernando Cancino Ahumada. La casa matriz está 

ubicada en la ciudad de Valparaíso, con oficinas sucursales en Santiago (tanto en la zona 

Centro como en el Aeropuerto Internacional), en San Antonio y Los Andes, todas ellas 

están ubicadas y cercanas a todos los lugares u oficinas relevantes para todas las 

operaciones propias del comercio exterior y de esta manera poder atender las diferentes 
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entradas de intercambio comercial que posee el país, realizando la gestión y control de 

operaciones comerciales. 

La Agencia cuenta con todos los elementos necesarios para entregar un servicio 

de primer nivel a sus c lientes, entre los que se pueden mencionar su sistema informático 

y de comunicaciones, que conectan la casa matriz y las sucursales, para procesar y emitir 

toda la documentación aduanera y demás documentación necesaria. La compañía cuenta 

con un vehículo a disposición del personal, para prestar servicios en los puertos, que 

ayudan a mantener una oportuna y eficiente coordinación de todas las actividades que se 

ejecuta diariamente. Además la Agencia de Aduana realiza una revisi ón permanente y 

constante de los procesos, comprometiéndose a realizar evaluaciones periódicas, con el 

objeto de desarro llar las habilidades necesarias que permitan obtener un sistema de 

gestión de mayor cal idad y mejora continua, de manera de ofrecer a sus clientes un 

serv icio de calidad basado en su capacidad y profesionalismo. 

Dicha Agencia de Aduana comienza su funcionamiento a partir Enero de 1979, 

por resolución Nr.4494 de la Superintendencia de Aduanas, la Agencia de Aduana 

"Fernando Cancino Ahumada" en sociedad con Don Celcio Hidalgo. El año 1996 la 

Agencia pasa a llamarse "Agencia de Aduana Fernando Cancino A. y Cia. Ltda." y 

comienzan a tramitar directamente despachos de sucursales de San Antonio, Valparaíso, 

Santiago y Los Andes. Cabe destacar que, Don Fernando Cancino Ahumada, quien 

posee una vasta experiencia en el área de comercio exterior, es Administrador Público, 
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Agente de Aduana, además de ser el Administrador de la Aduana Los Andes, es 

conocido por su fuerza y gran conocimiento sobre los temas aduaneros y se ha 

preocupado incansablemente de lograr el reconocimiento de la labor de los Agentes de 

Aduana en el medio. 

Con el pasar de los años, los hij os de ambos socios, ingresan a la sociedad a 

mediados del año 2002, pasando la Agencia a llamarse Agencia de Aduana Cancino 

Hidalgo y Cía. lrda. En Abril del 2003, ingresa a la sociedad Don Ricardo Cancino 

Araya, Técnico en Comercio Exterior, Ingen iero de Finanzas y Agente de Aduana, con 

el fm de dar continuidad al negocio, tomando el nombre de "Ricardo Cancino Araya y 

Cía. Ltda." 

Esta Agencia de Aduana se encuentra afiliada desde sus inicios a la CÁMARA 

ADUANERA DE CHILE A.G, que es el "organismo que representa y defiende los 

intereses gremiales de los especialistas en comercio exterior13
" . En este organismo se 

capacita a los Agentes de Aduana y su personal a objeto de fomentar la constante 

modernización de la actividad aduanera y su implementación de normas. 

Esta Agenc ia de Aduana se ha planteado la misión y compromiso de entregar a 

sus clientes e l mejor servicio disponible en Chile, contando para ell o con sistemas 

expertos para una mayor calidad y rapidez en las respuestas además de un personal 

altamente calificado. 

13 
Quienes somos, Cámara Aduanera. http://www.cadch.ci/web/nosotros Realizado 08-09-2015 Hora 

22:17 hrs. 
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La Agencia "Ricardo Cancino Araya y Cía. Ltda." realiza funciones de 

tramitación documental y física de mercancías importadas y exportadas ante el Servicio 

Nac ional de Aduanas; representa a los clientes en los puettos marítimos, terrestre y 

aéreo; además realiza el pago de los derechos aduaneros ante el Servicio de Impuestos 

Internos. 

1.2.2. Organigrama. 

Un organigrama, como se dijo anteriormente, es un esquema de la organización 

el cual permite analizar la estructura además cumple con un rol informativo, al ofrecer 

datos sobre las características generales de la organización. A continuación se presenta 

organigrama actual de la Agencia de Aduanas "Ricardo Cancino Araya y Compañía 

Limitada". 
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FU EN-E: E abcrac 'on Prcp 'a a part'r de ' r "~mac ·ón en~regada ¡:;cr Age nte de Aduana (Rcl:erto Canc·n(;) 

1.2.3. Tareas realizadas dentro de la Institución. 

Maria Belén González Fernández comenzó su práctica profesional en la Agencia 

de Aduana "Ricardo Cancino Araya y Cia. Ltda." el día lunes 3 de febrero del 

2014, finalizando sus funciones el día lunes 1 O de marzo del año 2014, con horario 

laboral de lunes a viernes entre las 08:30 y las 18:30. La alumna ejerció su labor en la 
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oficina matriz de la Agencia de Aduana ubicada en la calle Almirante Señoret 151, 

oficina 130, Valparaíso. 

Las tareas realizadas durante este período fueron supervisadas por Don Guido 

Bórquez, jefe de operaciones de la casa matriz en Val paraíso. 

Las Agencias de Aduana realizan el despacho de las mercancías, esto es, las 

gestiones, trámites y demás operaciones que se efectúan ante la Aduana en relación a las 

importaciones y exportaciones. 

La alumna dentro de la Agencia de Aduana cumpli ó con las funciones de: 

•!· Colaborar y participar en la preparación de la Declaración de Ingreso 

(D. !.N) de mercancía de manera e lectrónica. 

·!· Presentar documentos a Aduanas. 

•!• Control de documentos originales. 

·!· Revisión de Facturas y Pre-Facturación. 

•!• Aplicar los regímenes aduaneros, según el pedido de los clientes. 

•!• Detem1inar el valor en aduanas según los métodos de valoración. 

•!· Aplicar correctamente las preferencias arancelarias según los 

acuerdos. 
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Una de las funciones más importantes de este cargo, es ejercer como ministro de 

fe, donde se certifica frente a las autoridades aduaneras que los datos registrados en las 

en los documentos de despacho sean declaraciones ciertas. 

Todo lo anterior se relaciona con el área de comercio exterior y, de esta manera, 

se le permitió a la alumna desanollar sus conocimientos en el rubro. Además 

le permitió conocer los aspectos operativos de comercio exterior, utilizando la 

nonnativa nacional e internacional. 

1.2.4. Motivación de la práctica. 

La alumna optó por desarrollar su práctica profesional en una Agencia de 

Aduana debido a que en dicho lugar podía aplicar sus conocimientos teóricos en materia 

de comercio exterior, entregadas en las diferentes cátedras de la carrera. Además, la 

motivación principal de hacer su práctica en dicho lugar, es que al ser un lugar pequeño, 

pero con personal de vasta experiencia en el mercado, podía obtener un mayor 

conocimiento y experiencia, así como también realizar las funciones de manera exitosa. 

La agencia de aduana "Ricardo Cancino Araya y Cía. Ltda.", le dio la 

oportunidad de aprender el proceso físico de una importación y exportación al país, 

además de entregar la capacidad de realizar diversas actividades en el rubro. 
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1.3. Motivación en la elección del tema de ambas alumnas. 

Hoy en día, las fusiones empresariales, se han convertido en tendencia de 

crecimiento para el mundo, sin importar el tamaño que estas posean. Dichos procesos se 

realizan con el objetivo de crear estrategias dentro de su industria, a fin de convertirse 

en compañías más fuertes y poderosas, de esta manera unen sus recursos para lograr un 

crecimiento sostenido con el paso del tiempo. En Chile, durante el año 2015, se pudo 

presenciar la adquisición de la naviera nacional, Compañía Chile de Navegación 

Interoceánica por parte de la alemana Hamburg Süd y la fusión empresarial de la 

Compañía Sudamericana de Vapores y la naviera Hapag Lloyd, fusión empresarial que 

llevó a que estas organizaciones se convirtieran en el cuarto operador de 

14 portacontenedores del mundo . 

Llamó la atención de las alumnas el caso de la fusión empresarial de las últimas 

navieras mencionadas, ya que ésta trae consigo consecuencias en el área de los recursos 

humanos, uniendo y mejorando sinergias, generando nuevas líneas de negocio y 

cambiando en cierto modo la cultura organizacional, debido a que tiene efectos en la 

forma en que se realizan las funciones administrativas de organización, integración de 

personal, dirección y control. 

14
1ntegración de Hapag-CSAV impacta resultados de ambas navieras en 2014. Diario La Tercera. 

htt p ://diario .1 atercera. com/2 015/03/28/01/ e o nten ido/ n ego e ios/1 0-186403-9-i ntegra e ion-de-ha pa gcsav­
impacta-resultados-de-ambas-navieras-en-2014.shtml Revisado 11-10-2015 Hora 22:17 hrs. 
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El hecho de querer fusionar carteras de inversiones15
, se debe a que se quiere 

tener mayor participación en el mercado. De esta manera se puede tener una mejora en 

los resultados, tanto económicos como administrativos, y así poder afrontar de buena 

forma la nueva competencia que se presente. La unión de culturas y costumbres 

distintas, a l unirse dos empresas, implica que se genere incertidumbre y ambigüedad 

provocando que los empleados presenten al comienzo rechazo al cambio, lo que 

con lleva a una serie de sucesos negativos como lo son descoordinaciones, duplicidad de 

cargos, competencia internas, grupos cerrados según interés, entre otros, provocando 

que el empleado haga mal o de mala manera su trabajo. 

Con este infom1e se quiere analizar el impacto que existe en las empresas al 

realizar fusiones empresariales, estudiando el caso de las navieras CSA V y HL, 

proponiendo que en muchas ocasiones con una mala gestión de los recursos humanos 

una fusión empresarial se puede fracasar o no alcanzar todo el éxito deseado. 

Todo proceso de fusión es dificil y se debe tener sumo cuidado en tener una 

adecuada evaluación, planificación y ejecución de la operación a realizar. 

Es por esto que se quiere desarrollar este tema e identificar las situaciones 

confl ictivas en este caso. 

15 
Cartera de inversiones o cartera de valores es una determinada combinación de activos financieros en 

los cuales se invierte. Una cartera de inversiones puede estar compuesta por una combinación de 
algunos instrumentos de renta fija y renta variable 
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1.4. Objetivos generales y específicos. 

1.4.1. Objetivos generales. 

•:• Analizar el impacto en la cu ltura organizacional, que trae consigo la fusión en 

empresas navieras en lo que se refiere a recursos humanos. 

1.4.2. Objetivos específicos. 

•:• Describir las características de una fusión corno fenómeno empresarial. 

•:• Identificar aspectos positivos y negativos de la fusión, que impactan la cu ltura 

organizacional en recursos humanos. 

•:• Analizar en un caso real las ideas expuestas a través de un estudio de empresas 

navieras reales en Chile, las que han experimentado un proceso de fusión. 
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CAPITULO 11: 

MARCO TEORICO. 
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MARCO TEORICO. 

Dado que e l enfoque central de este informe se basará en el caso de la fusió n de 

las navieras HL y CSA V, y el impacto que esto implica en la gestión de recursos 

humanos, será necesario presentar algunas definiciones, conceptos, y aspectos teóricos 

que tiene cada uno de los ténninos que utilizaremos en el posterior análisis y de esta 

manera apoyar la lectura interpretativa de éste. 

El éxito de una fusión de empresas se debe, en gran medida, a la gestión de los 

recursos humanos, para proporcionar ventajas competitivas directas e indirectas en la 

empresa. Es por esto que se empezará por exponer los procesos involucrados en la 

fusión de empresas, así como las ideas de cultura y clima organizacional. 

2.1 Fusión de empresas 

La Real Academia Española define el concepto de fusión como, "La unión de 

intereses, ideas o partidos"16
. Más específicamente, señala que una fusión de empresas 

es defmida por la misma como, "La integración de varias empresas en una sola entidad, 

que suele estar legalmente regulada para evitar excesivas concentrac iones de poder sobre 

el mercado."17 

16 
Real Academia Española, Definición de Fusión. 

http://buscon.rae.es/drae/srv/search ?id=dxjOvhuTjDXX2EQdDOZ5. Revisado 09/08/2015 Hora 23:54 hrs. 
17 

Real Academia Española, Definición de Fusión de Empresas 

http://buscon.rae.es/drae/srv/search ?id=dxjOvhuTjDXX2EQdDOZ5. Revisado 09/08/2015 Hora 23:56 hrs. 
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En Chile, según la Ley sobre Sociedades Anónimas N° 18.046, título IX, 

Artículo 99, "Una fusión de empresas consiste en la unión de dos o más sociedades en 

una so la que las sucede, en todos sus derechos y obligaciones, y a la cual se incorporan 

la totalidad del patrimonio y accionistas de los entes fusionados" 18 

Estas organizac iones se unen para combinar sus recursos y alcanzar los objetivos 

que t ienen en común, y sus accionistas continúan siendo propietarios conjuntos de la 

entidad fusionada. En una fusión empresarial, los accionistas no reciben dinero por sus 

acciones, si no que se intercambian esas acciones por las de la nueva compañía, la cual 

nace de la fusión 19
. 

Lo que buscan las fusiones empresariales, es una mejora en los resultados, ya 

sea, financiera, económica o admin istrativa, para afrontar mejor las nuevas condiciones 

y riesgos, diversificar las actividades desarrolladas y aprovechar economías de escala y 

de alcance. 

En resumen, y según las definiciones descritas anteriormente, coinciden en que 

una fusión es un proceso empresarial en el que organizaciones se unen, traspasando los 

patrimonios de la empresa que desaparece a la nueva que subsiste. Lo que se origina 

18 
Definición de Fusión de Empresas según Ley Chilena de Sociedades Anónimas. 

http:/ / www.leychi le.ci/ Navegar?idNorma=29473. Revisado 10/08/2015 Hora 00:56 hrs. 
19 

Val buena Rubén, La Evaluación del Proyecto en la decisión del empresar io. Editorial Pearson Educación 

Pérez, Luis Alfonso. Marketing Social: teoría y práctica, Editor ial Pearson Educación, Prentice Hall, 2000, 
página 40. 
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debido a las estrategias de negocios que desarrolla una empresa, para así crear una 

ventaja competitiva de largo plazo. 

2.1.1. Tipos y Formas de Fusión. 

Se pueden encontrar distintos tipos de fusión, según la Ley de Sociedad 

Anónimas, en su artículo 99, informa que existen dos tipos de fusiones empresariales, 

donde se crea una nueva compañia o mediante la absorción de una o varias compañías, 

éstas serían las siguientes20 

Tipos de 

Fusión 

Fusión por 

Absorción 

Fusión por 

Creación. 

Fusión 

1 
Empresarial 

Formas de 

Fusión 

Horizontal 

Vertica l 

Conglomerado · 

20 
Ley Chilena 18046 sobre Sociedades Anónimas, Titulo IX, articulo 99. Revisado 18/09/2015 Hora: 

11:28 hrs 
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2.1.1.1. Fusión por Absorción o Incorporación: Esta ocurre cuando una o van as 

compañías disueltas aportan su activo a otra compañía ya existente, pero no se liquidan, 

formando una sola sociedad. Aquí la compañía absorbente aumenta su capita l gracias a 

la creación de acciones de las compañías fusionadas. 

2.1.1.2. Fusión por Creación o Integración: este tipo de fusión se puede definir como, 

cuando dos o más compañías se unen conformando una nueva, pero no se liquidan, y de 

esta manera constituyen una sola entidad jurídica. 

Respecto a las formas de fusión que existen encontramos las sigu ientes: 

2.1.1.3. Fusión Horizontal: Esta forma de fus ión se da cuando dos o más compañías de 

la misma área de negocio se fus ionan para generar economías de esca la y una mayor 

concentración en el mercado, reforzando la posición competitiva y aportando mayor 

rentabilidad a la compañía, además la empresa fusionada se hace más fue11e a l momento 

de enfrentar la competencia, teniendo mejores condiciones para esto. De esta forma 

también se puede tener acceso a las redes de distribución, complementar su gama de 

productos y tener acceso a otros segmentos de compradores. 

2.1.1.4. Fusión Vertical: Esta forma de fus ión se realiza con el fin de lograr una mayor 

diversificación, donde la compañía adquiere una nueva unidad de negocio, aportando 

materia prima al negocio principal, o la compañía se direcciona directamente hacia el 

consumidor final prescindiendo de empresas externas para lograr esta labor y de esta 

manera asegurar la existencia y rentabi lidad de las compañías fus ionadas. 
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2.1.1.5. Fusión por Conglomerado: Esta forma de fusión tiene lugar, cuando la 

compañía adquiere nuevos negocios que no tienen necesariamente relación ni con la 

tecnología ni con los mercados actuales de las empresas que se fusionan. Es decir, se da 

en aquellas compañías que puedan compartir servicios centrales de administración, una 

unidad estratégica de negocio o producción. 

2.1.2. Fases para realizar una fusión. 

Gran parte de las fusiones siguen ciertos pasos con los que finalmente se llega a 

la integración de las empresas implicadas. Aunque ningún proceso es idéntico a otro. 

Según los autores McCann y Gi lke/1
, el proceso de fusión es mucho más que la 

simple identificación de un candidato atractivo y la negociación de un acuerdo, la parte 

más difícil comienza luego que se cietTa el trato. 

Las siete fases, que \·eremos a continuación, no son tan independientes como 

muestra la figura de más abajo, sino que pueden superponerse y depender mucho unas 

de otras. 

21 
Joseph E. McCann & Roderick Gilkey. Fusiones y Adquisiciones de empresas. Editorial Diaz de Santos, 

S.A. Página 53. 
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A continuación se presenta imagen con las siete fases de una fusión empresarial22 

r Planif;cación E.stratégi~ 

e Búsqueda_~ 

[ Aná'ts:S y Ofe rta~ 

++ 
[ Negociac ión y Cierre J 

i' 
l Transición 

-~, 

J 

'-!' 
1 --, 

ntegración 1 
J 

Fuente: fla!::rac..;., propld a pa~11 de te,.: o de 

FuslCr.es i' Adq.;.SKIC1CS de empresas 

Estas siete fases tienen su comienzo con la siguiente etapa: 

a. PLANIFICACION ESTRA TEGICA: Esta etapa es la base de las fusiones 

empresariales, es sugerida por los propietarios y la alta dirección de una empresa. 

22 Joseph E. McCann & Roderick Gilkey. Fusiones y Adquisiciones de empresas. Editorial Diaz de Santos , 
S.A. Página 57. 
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Durante la etapa de la planificac ión estratégica es importante tener el concepto 

bien articulado del futuro deseado por la empresa, concepto conocido como 

visión, ya que esto define la dirección que debe tomar el proceso de fusión 

empresarial. En esta etapa se establecen metas y la forma de evaluar resultados 

de modo que se pueda tener un seguimiento del proceso además de contro lar el 

proceso. 

b. ORGANIZACIÓN: La organización busca crear una directiva eficaz dentro de 

la empresa con suficiente autoridad y recursos para gestionar activamente el 

proceso de fusión, que incluye la gestión de las relaciones entre los interlocutores 

claves. 

c. BUSQUEDA: La fase de búsqueda, establece el perfi l que deben tener las 

empresas candidatas para hacer un buen análi sis al momento de preparar la 

oferta. Es muy normal que se soliciten servicios de asesoría externa en las áreas 

financieras y legales. Características como producto, cultura, tecnología, 

mercado, competidores, finanzas, administración, sus fuerzas y debilidades 

acotan el número de posibles empresas que se postularan para encontrar la 

compañía objetivo. 

d. ANALISIS Y OFERTA: En esta fase se deben analizar en profundidad aspectos 

relativos a la información financiera, legal y comercial sobre las empresas 

candidatas, sobre la infraestructura del lugar, sobre la calidad en sus servicios 

y/o productos, sobre los equipos e infraestructura, entre otras cosas para poder 
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así detem1inar todos los aj ustes empresariales, financieros y organizativos, que 

permita valorar y presentar una oferta. Al presentarse una ofe1ia esta puede ser 

rechazada o aceptada, en e l caso de que sea rechazada comienza nuevamente el 

proceso de búsqueda. 

e. NEGOCIACION Y CIERRE: La fase de negociación se pone en 

funcionamiento cuando una oferta inicial es considerada por la otra empresa y, 

generalmente, culmina en una tentativa de acuerdo sobre precio, plazo y 

condiciones, lo que no significa que esta oferta pueda ser rechazada, si no se 

llega a un acuerdo en común. Es importante destacar que las negociaciones son 

únicas, esto debido a que se real iza una sola vez entre los interesados por lo que 

no existe un manual sobre cómo se debe negociar. 

f. TRANSICION: El proceso de transición ocurre cuando la fusión ya se completó 

y la nueva empresa fusionada mantendrá el control de la nueva organización. Un 

reto fu ndamental en esta etapa es saber crear un ambiente de trabajo productivo y 

agradable en el cual dos grupos de empleados, con diferentes culturas, puedan 

desaJTollarse y formar una estructura funcional para la organización combinada. 

g. INTEGRACION: Esta fase comienza al momento de empezar a planear la 

integración, desde los primeros acercamientos con la empresa objetivo. Durante 

la integración se debe tratar de ejecutar los cambios en la estructura, recursos 

humanos, y cultura, considerados necesari os para el logro de las sinergias que se 

obtendrían a partir de la fusión. 
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2.1.3. Aspectos Legales de las fusiones empresariales. 

La fusión de sociedades tiene ciertos requisitos jurídicos que cumplir, para poder 

funcionar como tal, entre los que destacan los siguientes23
: 

a. Una fusión deberá ser decidida por cada una de las sociedades que intervengan 

en la operación, en la forma y ténninos que correspondan, según su naturaleza. 

b. Los acuerdos de fus ión se publicarán en el periódico oficial del domici lio de las 

sociedades que vayan a fusionarse, incluyendo el último balance de aquellas que 

dejen de existir. Igualmente esta pub licación deberá incluirse e l sistema 

establecido para la extinción del pasivo. 

c. Los acuerdos sobre la fusión deberán ser inscritos en e l Registro Público de 

Comercio. La fusión tendrá efecto después de tres meses de reg istrada su 

inscripción, mencionada anteriormente. Durante este plazo, cualqu ier acreedor de 

sociedades podrá oponerse judicialmente a la fusión empresarial, la que se 

suspenderá hasta que sea ejecutada dicha oposición ya sea a favor o en contra de 

dicho acreedor. 

d. La fusión surtirá efecto en el momento de la inscripción, si se pacta e l pago de la 

totalidad de las deudas de las sociedades que hayan de fusionarse, o bien, si se 

23 
Aspectos Legales de Fusión de Empresas, según Ley Chilena de Sociedades Anónimas. 

http:/ /www.leychile.ci/Navegar?idNorma=29473. Revisado 10/08/2015 Hora 00:56 hrs. 
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constituye depósito bancario por su importe total, o si todos los acreedores 

otorgan su consentimiento. 

e. Cuando de la fusión de varias sociedades resulte una di stinta, su constitución, se 

sujetará a las disposiciones legales que correspondan, de acuerdo con la Ley de 

Sociedades. 

2.1.4. Ventajas y Desventajas de una Fusión. 

Realizar una fus ión entre dos o más empresas puede presentar ventajas para una 

compañía, independiente de su tamaño, ya que ésta puede llegar a convertirse en la 

oportunidad de negocio, permitiendo economías de escala y una reducción de costos 

generales, así como también, presenta desventajas llevando al fracaso de la operación. 

La compañía puede convertirse en una sociedad comercial más sólida, debido a 

que aumenta la producción y a la vez disminuye los costos y gastos. 

Se puede apreciar la ventaj a de obtener una mayor liquidez, un aumento de valor 

de trabaj o o capital humano, que permite un mejoramiento financiero en las empresas 

participantes. Además, existe diversificación de clientes como de mercados, que permite 

disminuir los riesgos del negocio por tener distintos ingresos y clientes fidelizados de las 

distintas empresas, que producen distintos giros empresaria les, donde se adquieren 

bienes ta les como patentes, marcas, equipo de investigación, además de la obtención de 

personal clave, entre otros. 
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Una de las ventajas más significativas es que las compañías alcanzan sinergias 

tales como las sinergias operativas, financieras o estratégicas produciendo mayor 

beneficio con un mismo o menor costo. 

Realizar una fusión, como se mencionó anterionnente, puede traer consecuencias 

ventaj osas, también podemos encontrar inconvenientes o algunos riesgos, como la 

pérdida de poder y control admin istrativo de los accion istas, debido a que existen más y 

diversos pensamientos empresariales que desean ser líderes dentro de la organización, 

provocando un impacto en el factor humano y c lima organizacional de las compañías, ya 

que la incertidumbre en la identidad, en e l trabajo con extraños o en la pérdida de 

empleo aumenta, deb ido a que se pasa de un pasado conocido a un futuro incie1to, donde 

al momento de la operación no existen planes concretos o conocidos. 

También existe un cambio en las condiciones de la operación y forma de trabajo 

de las compañías, lo que se convierte en una desventaja porque existe un rediseño de 

procesos y por ende necesidad de nuevas competencias y nuevos perfi les de cargo, etc. 

donde el personal debe acostumbrarse a una nueva forma de trabajo. 
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2.2. Sinergias empresariales. 

E l término sinergia tiene su raíz en la palabra griega, synergo, cuya traducción al 

castellano significa "trabajando en conjzmto"24
. 

De acuerdo con la Real Academia Española, s inergia, es la "acción de dos o más 

causas, cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales"25
. Es decir, es 

cooperación entre las organ izaciones participantes, confonnando una fuerza mayor a la 

suma individual de cada una, donde por ejemplo, la suma de 2 + 2 no es 4, si no 5. 

La sinergia es una de las bases para que existan las fusiones empresari ales, ya 

que como se ha comentado anteriormente, los motivos que pueden llevar a una empresa 

a realizar una fusión pueden ser basados en alcanzar sinergias tanto operativas, como 

financieras o estratégicas entre las empresas involucradas, para poder maximizar el valor 

de los accionistas. 

Existen distintas clases y tipos de sinergias, las que se definirán a continuación. 

2.2.1. Clases de sinergias. 

Entre las clases de sinergias encontramos las siguientes: 

a. Sinergia Positiva: Esta surge cuando los elementos que componen el sistema se 

encuentran integrados entre s í. Dentro de una organización sus líderes éticos y 

24 
Defin ición termino sinergia, https:f/aeksj.files.wordpress.com/2012/03/tarea-181.pdf Revisado 

16/ 09/ 2015 Hora 18:28 hrs 
25 

Definición sinergia según la Real Academia Española. 

http:/ / buscon.rae.es/drae/srv/search ?val=sinergias Revisado 16/09/ 2015 Hora 19:00 hrs 
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- ------- -

profesionales, producen que las personas que los rodean sigan el ejemplo, 

logrando una igualdad en el grupo de trabajo. 

b. Sinergia Negativa: Es todo lo contrario a la anteriormente definida, es decir, los 

elementos que componen el sistema no se encuentran integrados entre sí. En este 

caso, dentro de una organizac ión se t ienen líderes autoritarios y miembros 

apáticos, só lo produce desintegración de sus miembros. 

c. Sinergia Neutra: Cuando la interacción no produce efectos multiplicadores de 

ningún tipo. 

2.2.2. Tipos de sinergias. 

Se pueden encontrar diferentes tipos de sinergias relacionadas con el objetivo 

principal que buscan cumplir aquellas organizaciones que se fusionan, en donde 

encontramos las siguientes26
: 

a. Sinergias Operativas: También conocidas como sinergias productivas, son 

aquellas que producen una reducción de costos a través de economías de escala y 

de alcance, debido a que permite una mejora en los ingresos porque la empresa 

fusionada puede ofrecer más productos y servicios a través de una red comercial 

más amplia, permite crecer en el mercado actual o penetrar en otros nuevos. 

Aquellas empresas que intenten lograr una sinergia operativa mediante una 

adquisición o fusión deben evaluar el estilo de negocio de la empresa a fusionar 

26 
Juan Mascareñas Pérez lñigo. Fusiones, Adquisiciones y Valoración de Empresas, Quinta Edición 2011, 

página 391 
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para evitar posteriores problemas, esto se debe hacer si se quiere que las 

empresas logren un alto grado de integración como requisito para el crecimiento 

acelerado. 

b. Sinergias Financieras: Es la utilización conjunta de recursos tales como, las 

plantas de producción, actividades de investigación y desarrollo (I+D) Con este 

tipo de sinergias, lo que se quiere conseguir es producir mayores flujos de cajas, 

y reducir el costo de capital, afectando al resultado financiero de la organización. 

Esto permite mayor capacidad de apalancamiento27 de la organización fusionada, 

gracias a mejores fluj os de caja. Por ejemplo ; existe sinergia financiera cuando la 

empresa resu ltante de la fusión logra un ratio28 de endeudam iento inferior al ratio 

de alguna de las empresas individualmente consideradas, permitiendo contraer 

mayor deuda a la empresa final. 

c. Sinergias Estratégicas: Son conocidas también como sinergias de dirección 

debido a que afecta las capacidades y prácticas de la dirección. Afectan de 

manera directa en el plan estratégico. Este tipo de sinergia permite mayor 

oportunidad de crecimiento, debido a las nuevas fusiones, además de una pos ib le 

reducción de riesgo corporativo, debido a integraciones verticales y una mayor 

diversificación de productos y mercados. 

27 
Apalancamiento: El apalancamiento es la relación entre capital propio y crédito invertido en una 

operación financiera 
28 

Ratio: Un ratio muestra los compromisos de pago de deuda (créditos, obligaciones, etc.) que tiene una 
empresa en el futuro 
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2.3. Recursos Humanos. 

Se denom ina recurso humano, al conjunto de trabajadores o empleados que 

forma n parte de una empresa y que se especializan en el desarrollo de tareas en distintos 

sectores de ésta, conv irt iéndose en la fuente más importante dentro de la organización, 

debido a que son los responsables de la ejecución y desarrollo de todas las tareas y 

actividades de la organización29
• 

EL concepto también es uti lizado para nombrar e l departamento de recursos 

humanos, e l que tiene como objetivo principal la administración del recurso humano, 

organizar a las personas a alguna área específica, debido a que estas personas 

distribuidas estratégicamente en la organización son capaces de llevar al éxito 

organizacional, ya que son los únicos recursos vivos e inteligentes que tienen la 

capacidad de hacerlo y lograrlo de manera eficiente. 

El área de recursos humanos tiene como funci ón seleccionar y asignar a las 

personas en las diferentes áreas según requerimientos de la empresa, también se encarga 

de organizar los cu rsos formativos necesarios para los trabajadores, de esta manera ellos 

son capaces de desempeñar de manera óptima, adecuada y eficaz sus func iones y a 

través de estos cursos los conocimientos del personal serán actualizados de manera 

constante, del mismo modo, se encarga de establecer pautas de trabajo y desatTollo de 

trabajo en equipo, además de actividades específi cas para cada área de la empresa para 

mantener e l buen func ionamiento y lograr una mayor eficiencia como organización. 

29 
Definición de Recursos Humanos. http:/ /definicion.de/recursos-humanos/#ixzz311b034kg Revisado 

1/10/2015 Hora 09:00 hrs 
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2.3.1. Importancia de la administración de los Recursos Humanos. 

Según Gary Dessler, son distintos los motivos por lo que la admini stración de los 

Recursos Humanos debe ser importante para la organización, entre éstos se 

encuentran30
: 

• Aporta a la selección y capacitación de personal, encargándose de rea lizar todas 

las gestiones de contratación del personal adecuado para cada cargo dentro de la 

organización. 

• Impide que la compañía, en la cual se encuentran trabajando, sea multada por no 

emplear prácticas de seguridad. Se incluye en esta función la prevención de 

riesgos laborales, pues busca establecer un adecuado nivel de protección de la 

salud de los trabajadores y de las condiciones de trabaj o. 

• Evita tener una gran rotación de personal, porq ue se encarga también de dar 

formación a los empleados en el área que trabaj an. Este es uno de los puntos que 

se ven impactados al momento de una fus ión, deb ido a que la nueva empresa 

busca a los mejores candidatos para cumplir las tareas y al momento de 

fusionarse una empresa se desvinculara gente que no cuente con los requisitos 

que la empresa busca 

• Evita que los empleados consideren que sus sueldos son bajos e injustos, en 

comparación a otras personas de la misma empresa. Trata de alcanzar un 

equilibrio y un clima de trabajo agradable. Este es otro punto que se ve 

30 
Gary Dessler, Administración de Personal, Pearson Education. Octava Edición 2011, página 3 
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impactado al momento de realizarse una fusión empresarial ya que los sueldos de 

las personas no serán los mismos en las distintas empresas y se tendrá que buscar 

un acuerdo en donde todos tengan una remuneración equivalente a sus cargos lo 

que podría implicar un proceso de ajuste en las remuneraciones. 

• Evita que la falta de capacitación afecte la eficacia y se cometan injusticias 

laborales, entre otras. 

Otro aspecto que sustento a que la administración de Recursos Humanos sea de 

gran relevancia, es el hecho de que las compañías, hoy en día, son mejores, más rápidas 

y competitivas, gracias al desempeño de su personal, lo que a)1!da a que éstas 

sobrevivan. Además, se necesitan empleados comprometidos para lograr la 

competitividad, motivo por el cual es importante tener un buen manejo de los recursos 

humanos. 

Es sabido que si se aumenta la calidad del producto o servicio, se debe contratar 

o capacitar un personal con mayor experiencia y capacidad. Para toda empresa la 

contratación de personal debe tener condiciones y características requeridas y se llama 

competencia, la cual cambia según la naturaleza de las funciones a cumplir. 
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2.4. Competencia Laboral. 

La competencia laboral es la capacidad de responder exitosamente una demanda 

compleja o llevar a cabo una tarea o actividad según los criterios de desempeño exigidos 

por la empresa o sector productivo31
• Una persona que cumpla con el conocimiento 

(saber), actitud (saber ser) y las habilidades (saber hacer) posee competencia para 

utilizar los recursos personales, y del entorno para responder a situaciones complejas. 

Las competencias cambian de acuerdo a la naturaleza de las tareas del cargo, es 

por esto que existen tipos de competencias, las cuales se describirán a continuación: 

a. Competencias Básicas: Son aquellas que se desan ollan principalmente en la 

educación inicial y que comprenden conoc imiento y habilidad que permiten 

integrarse a la sociedad. 

b. Competencias Funcionales: También conocidas como competencias técnicas. 

Son aquellas que tienen que ver con los "conocimientos específicos" que el cargo 

requiere, por ejemplo, e l grado de dominio del idioma establecido por la empresa 

para un cargo específico. 

c. Competencias Conductuales: Son las competencias que tienen que ver con 

aquellas habilidades intrínsecas de las personas, es decir, la pro-actividad, la 

rigurosidad, la flexibilidad, la innovación, etc. y que no son medibles a corto 

plazo. Estas competencias se pueden dividir en personales (capacidad de trabajo 

31 
Definición de Competencia Laboral, 

http:/ /www .com petenciaslaborales.cl/ de fin iciones.htm#com petenciala bora 1 Revisado el 8/11/2015 
Hora 12:02 hrs 
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o desempeño bajo presión, lealtad, etc.) y en interpersonales (capacidad de 

trabajar en equ ipo, liderazgo, etc.) 

Las competencias laborales implican priorizar resultados a través de la gestión 

por competencias que fac ilitan y organizan el capital humano, en una organ ización 

incrementando la productiv idad, mejorando de esta fonna el clima laboral, 

dism inuyendo costos y errores y así permite que cada persona esté a l día, mejorando su 

desarrollo laboral. 

2.5. Perfil Ocupacional. 

Conocido también con e l nombre de Perfil del Cargo. Es una agrupación de 

estándares o unidades de competencias laborales que da cuenta de las actividades y 

funciones que componen un oficio31
. Para identificar el perfil del cargo se debe tener 

claro los objetivos que requiere, e l giro de la empresa y el tamaño de ésta, para poder 

obedecer las necesidades reales de la organización. 

Es importante destacar que la descripción del perfil del cargo se basa en la 

naturaleza del trabajo, y no en e l individuo que lo desempei'ía en la actualidad. 

Primeramente, hay que identificar las competencias requeridas para que la 

organización pueda alcanzar sus metas y e l al cance de cada una de ellas, tales como las 

habil idades técnicas, profesionales, interpersonales y conceptuales a través de una 

descripción genérica para continuar con una descripción del puesto más específica 

donde se estipulan los deberes y tareas precisas de un puesto de trabajo. 

32 
Definición de Perfil Ocupacional. http://www.gestiopolis.com/que-es-un-perfil-ocupacional-y-como­

elaboralo/ Revisado: 29-11-2015 Hora: 18:22 hrs 
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2.6. Reclutamiento. 

El reclutamiento es un proceso compuesto por un conjunto de procedimientos, 

donde se explora el mercado laboral en búsqueda de personal, de acuerdo a las 

exigencias del cargo a d isposición, con los atributos necesarios para formar parte de la 

organización y as í estimularlos para que soliciten e l empleo. 

El reclutamiento dentro de una organización t iene como finalidad, incorporar las 

personas apropiadas para un puesto de trabajo o una tarea específica. Este proceso se 

trata del procedimiento mediante el cual se com ienza con una convocatoria de personas 

y que continúa con un " filtro", para que aquellos que se escojan en primera instancia 

sean los individuos ind icados para aquel puesto de trabajo. 

Existen dos factores claves para la ejecución de este proceso, los cuales son: la 

necesidad que impulsa a realizar este proceso y el presupuesto que se tiene para la 

contratación. 

El reclutamiento puede ser de manera interna, lo que consiste en que una 

empresa busca a posibles candidatos dentro de la misma, pero existe la desventaja de 

que la empresa tome el proceso de una manera menos estricta, sin seguir el 

proced imiento real para dicho proceso. Otra fo rma es el reclutamiento externo, donde se 

buscan candidatos ajenos a la organización, donde automáticamente se deben hacer 

pruebas para selecc ionar a un candidato. Se hace un llamado a través de la prensa, sit io 

web especial izado o a lgún medio de in formación masivo. 
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2.7. Proceso de Evaluación. 

Las organizaciones no sólo deben gestionar procesos administrativos, sino 

también la productividad de las personas que contribuyen al rend imiento general de la 

empresa, por lo que la evah..ación de personal debe ser un proceso obligatorio dentro de 

la organización, se debe real izar de manera periódica y fom1al para la renovación de 

contrato, debido a que de esta forma se supervisa el rendimiento de todo el personal. 

Esta es una manera de mejorar los resultados de los recursos humanos de la 

empresa, y se realiza independientemente de, si existe o no, un programa formal de 

evaluación en la organización. Los superiores jerárquicos están s iempre observando la 

forma en que los empleados desempeñan sus tareas, y se están formando impresiones 

acerca de su valor relativo para la organización. 

Para medir el desempeño, rendimiento, entre otros, se pueden realizar distintas 

pruebas para seleccionar el personal, como entrevistas individuales o grupales, y 

también, los test psicológicos. Los más utilizados son el Cattel (el que da el perfil de 

personalidad), NCvlPI, Zulliger (que es e l test de Rochard), entre otros, también para 

conocer la inteligencia del entrevistado se utiliza una prueba llamada el test dominó que 

permite conocer por parte la inteligencia la persona puesta a prueba, como funciona bajo 

presión y cómo actúa su lógica. 
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En otros casos se utilizan los test gráficos, es decir, dibujar situaciones dadas por 

el psicólogo. El más común hoy en día es el de " la persona bajo la lluvia", en donde en 

vez de poner al entrevistado bajo presión en una situación " real", se le hace dibujar, y 

cada aspecto de este dibujo de1.1Uestra las cualidades que tiene o no para un cargo. 

Con esta evaluación, la organización es capaz de tener la infonnación necesaria 

para tomar decisiones, de si el trabajador es idóneo para el cargo y sigue prestando sus 

servicios, tanto para renovar contrato o real izar un contrato indefinido. 

2.8. Selección. 

En este proceso se toma la decisión de contratar o no, a cada uno de los 

candidatos al puesto de trabajo. La selección de personal es una comparación entre las 

cualidades de cada candidato con las exigencias del cargo, y es una elección entre los 

candidatos comparados33
. 

Existe una diferencia entre lo que es reclutamiento y selección, ya que en el 

primero se presentan las características, las exigencias, e l análi sis y descripción del 

puesto, mientras que en la selección se presentan las características y cal ificaciones del 

candidato al puesto, además de las técnicas de selección. 

33 
Definición de Selección. http://genesis.uag.mx/ edmedia/ materiai/RH/selpersonal.pdf Revisado 

1/10/2015 Hora 18:23 hrs 
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2.9. Capacitación. 

La capacitación, es un proceso relevante y estratégico dentro de una 

organ ización, que busca la formación de habilidades específicas o técnicas. Permite 

mejorar e l "mapa de brecha" entre las capacidades que tiene el personal y lo que se 

desea que tengan a través de la capacitación, donde se agrega valor a lo conocido y se 

debe estar por sobre el nivel que entran o tienen en un principio, por lo que dicha 

capacitación debe ser efecti va o se debe desvincular. 

Toda organización debe capacitar a su personal para lograr perfeccionamiento en 

su desempeño y futuras actividades y así adaptar a cada trabajador y poder llevar a cabo 

las exigencias que la empresa requiera en su entorno. 

Se capacita a aquellos trabajadores con mayor desempeño, debido a que busca 

mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas de su personal, y qu ienes 

tengan capacidades defic ientes deben ser desvinculados, debido a que una capac itación 

sería demasiado costosa. 

Una capacitación cuenta con las sigu ientes etapas: 

• Establecer Necesidades: Reconocer las necesidades ya sea de la empresa o de 

los depattamentos para capac itar a l personal. 
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• Diseño de estructuración: Se reúnen los recursos empresariales para llevar a 

cabo la capacitación. Además se determina el contenido que tendrá la 

capacitación. 

• Validación: Se certifica la capacitación con la finalidad de garantizar la validez 

del programa. 

• Aplicación: El trabajador modifica, rediseña, adapta y aplica sus conocimientos 

según lo aprendido mostrando sus habi lidades. 

2.10. Remu-neración. 

Se entiende por remuneración, según el Código del Trabajo34
, a las 

contraprestaciones en dinero y las ad icionales en especie, evaluables en dinero, que debe 

percibir el trabajador, del empleador, por causa del contrato de trabajo. 

Las remuneraciones son uno de los factores esenciales dentro de un contrato de 

trabajo, lo que la hace de carácter contractual, es de carácter fijo y debe pagarse por el 

monto, en la forma y períodos acordados en el contrato. 

Las remuneraciones se dividen en dos: 

a. Ingresos: 

i. Remuneración imponible y/o tributable: son todos los elementos que 

están en el sueldo, además de los descuentos obligatorios. 

34 
Código del Trabajo, Capítulo V de las remuneraciones, articulo 41. 

SS 

----- ---- ----~-



ii. Remuneración no imponible n1 tributable: incluye la colación, 

movi lización, asignación de caja, viático, entre otros. 

b. Descuentos: 

i. Descuentos obligatorios: en este tipo se incluyen los descuentos 

previsionales (AFP, isapre), los descuentos legales (seguro de cesantía), y 

la retención judicial (pensión de alimentos, deudas previsionales). 

ii. Descuentos voluntarios: son descuentos varios, si el empleador quiere los 

asume (anticipos, convenios comerciales, etc.). 

Cabe destacar que el proceso de reclutamiento, selección, capacitación y 

evaluación deben reflejar como meta e l promover, seleccionar y contratar al personal 

colaborador de la empresa, esto permite la elaboración de la política de la empresa y 

nuevos planes de recursos humanos. 

2.11. Desvinculación. 

La desvinculación, es un proceso mediante el cual se decide poner fin a un 

contrato de trabajo, ya sea de una o más personas de la empresa por a lgún 

incumplimiento, falta o mal desempeño dentro de la organización o ya sea por 

neces idades que tenga la empresa35
. 

Las separaciones o desvinculaciones constituyen una decisión de terminar la 

relación laboral entre la empresa y el empleado. Estas se pueden originar en razones 

35 
Ley chilena, Cód igo del trabajo, artículo 159.Revisado 06-05-2016 Hora 00:30 hrs. 
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disciplinarias, económicas, personales, entre otras. La función del departamento de 

personal consiste en emplear el método para llevar a cabo el término del vínculo laboral, 

con el mínimo de dificultades para la organización. Las separaciones se dan en las 

variantes de renuncias y despidos. 

2.11.1. Tipos de desvinculaciones. 

Existen dos tipos de desvinculaciones, las que conoceremos a continuación: 

a. Desvinculación Voluntaria: Es aquella en donde el empleado es quien decide 

terminar el contrato de trabajo con la empresa, a lgunas de las razones por las que 

puede suceder son: 

Abandonos, que se pueden dar por bajo nivel de satisfacción, horarios más 

flexib les, poco compromiso laboral, etc. 

Jubi laciones, éstas suelen produc irse al final de una can·era profesional y son 

elaboradas con antic ipación y baj o la nonnativa legal. 

b. DesYinculación lnYoluntaria: La organizac ión es quien determina si despide o 

cesa a un funcionario o trabajador, ésta se puede dar por diversas razones, entre 

ellas: 

Cese, el cual se puede dar por una mala adecuación del trabaj ador con el 

ambiente laboral, poco interés de superación, etc. 
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Despido, éstos se producen por cambios producidos en una organización, 

dependiendo de las necesidades de la empresa, entre los que encontramos la baja 

productividad o el mal manejo de factores externo, entre otros. 

2.12. Cultura Organizacional. 

Si bien existen varias definiciones para cultura organ izacional, todas coinciden en 

que ésta influye y condic iona la conducta individual y grupal, manifestándose de una u 

otra manera en e lementos conductuales dentro de la organización. 

La cultura organ izacional tiene relación con las normas de una empresa, ya sean de 

manera escrita o no, (entiéndase como escrita a reglamento interno), las que deben ser 

acatadas por los colaboradores para "funcionar" de manera correcta dentro de una 

compañía. 

El antropólogo chi leno, Marcelo Amold, dice que "entendemos por cultura 

organizacional a todos los diseños cogniti vos y estructuras interpretativas, 

organizacionalmente compartidos, racionales e irrac ionales (en el sentido técnico) que 

existen en un momento dado y que actúan como guías potenciales del comportarse en un 

sistema organizacional36
". 

36 
Reportaje: Cultura Organizacional: La forma de ser de la Empresa. 

http :/ /www .latercera. com/ noticia/ negocios/ eclass/2015/01/2832 -614598-9-cu ltu ra­
orga n iza cio na 1-la-forma-de-se r-de-la-em presa .shtm 1 
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Desde un punto de vista general la cultura organizacional o también conocida 

como cultura corporativa o de negocios, es definida como la colección específica de las 

normas y valores que son compa1tidos por personas y grupos en una organización y que 

controlan la forma en que interactúan entre sí dentro de la compañía y con el exterior37
. 

Es la consecuencia de las costumbres, tradiciones proced imientos con los cuales opera y 

funciona la organización. 

En toda empresa es fundamental la cultura organizativa, debido a que gracias a ella 

se pueden comunicar e interactuar en la organización y con e l exterior y, de esta manera, 

se convie11e en el pilar que permite apoyar a todas las organizaciones que quieren 

hacerse competitivas. La cultura se puede manifestar en diferentes situaciones y a lgunas 

de estas son; 

a. La fuerza del compromiso de los empleados hacia los objetivos colectivos. 

b. La forma en que la organización lleva a cabo sus actividades, trata a sus 

empleados, c lientes y la comunidad en general. 

c. El grado en que se pem1ite la autonomía y la libertad en la toma de decisiones, e l 

desarrollo de nuevas ideas, y la expresión personal. 

Las organizaciones son la expresión de una realidad cultural, que están llamadas a 

vivir en un mundo de constante cambio. tanto en lo social como en lo económico y 

37 
Definición de Cultura Organ izacional. 

http :/ /www .encielo ped i afina nciera.com/organizaciondeem presas/cultura -organ izacion al. htm Realizado 
14/10/2015 Hora : 14:14 hrs. 
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tecnológico, por lo que debe existir suficiente flexibilidad en el sistema para poder 

diversificarse y adaptarse a los cambios del entorno. 

2.13. Clima Organizacional. 

Son muchos los autores que definen este concepto, pero al final todos éstos llegan 

a lo mismo, definiendo clima organizacional como las percepc iones compartidas que 

t ienen los miembros de una organización acerca de los procesos organizacionales, ta les 

como las poi íticas, el estilo de liderazgo, las relaciones interpersonales, la 

remuneración, entre otros. Se relaciona con conjunto de sentimientos y emociones 

favorables o desfavorables que perciben los colaboradores sobre su lugar de trabajo, la 

toma de decisiones, las relaciones interpersonales, la comunicación interpersonal dentro 

de otros . Es impo1tante recordar que la percepción de cada trabajador es distinta y ésta 

determina su comportamiento en la organización por lo que el clima organizacional 

varía de una organización a otra38
. 

2.13.1. Características del clima organizacional. 

Se sabe que las características de la cultura organizacional generan un determinado 

clima organizacional. Estas característi cas ti enen repercusión sobre las motivaciones de 

los empleados y sobre su compo1tamiento. 

38 
Definición de Clima Organizacional. http://www.eumed.net/libros­

gratis/2012a/1158/ definicion_clima_organizacional.htm l Realizado 23/10/2015 Hora: 14:55 hrs. 
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Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional, según Litwin 

y Stinger, se originan de una gran variedad de factores, por lo que ellos postulan la 

existencia de nueve dimensiones que expl icarían el clima existente en una determinada 

organización39
. Estas dimensiones son las s iguientes: 

l. Estructura: Representa la percepción que tienen los miembros de la organización 

sobre la cantidad de regl as, procedimientos, trámites y otras limitaciones 

presentes en el desarrol lo de su trabaj o. 

2.Res ponsabilidad: Es el sentimiento de la organización sobre su autonomía del 

trabajador en la toma de decisiones en e l trabajo. (Autocontrol, autoestima, 

confianza). 

3.Recompensa: Corresponde a la percepción de los empleados de una organizac ión 

sobre la adecuación de un sistema activo de recompensas, recibidas por un 

trabajo bien hecho o una gestión destacada . Es la medida en que la organización 

le da más uso a la figura del premio que a la del castigo. 

4. Desafío: CotTesponde a l sentimiento que tienen los miembros de la organización 

sobre los retos y pruebas que impone el trabajo en su día a día. La organización 

busca promover la aceptación y recepció n de un esquema de riesgos calculados, 

con la finalidad de alcanzar objetivos propuestos . 

39 
Federico Gan y Gaspar Berbel, Manual de Recursos Humanos, Editorial Uoc. Octava Edición 2007, 

página 196 
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S.Relaciones: Es la percepción que tienen los empleados de una empresa en cuanto 

a la existencia y necesidad de un ambiente de trabaj o grato y con buenas 

relaciones sociales, tanto entre pares como entre jefes y subord inados . 

6. Cooperación: Es el sentimiento de los miembros de una compañía sobre la 

existencia de un espíritu de ayuda por parte de los niveles directivos, y de otros 

empleados del equipo de trabajo. El énfas is está puesto en el apoyo mutuo, en 

todos los niveles de la organización. 

? .Estándares: Percepción que tienen los empleados de una organización acerca del 

énfasis y el enfoque que ponen las organizaciones sobre las normas de 

rendimiento de sus trabajadores. 

8. Conflicto: Grado de aceptación que poseen los miembros de la organización, tanto 

pares como superiores, en cuanto a las opin iones discrepantes que se pueden 

generar en el entorno laboral. 

9. Identidad: Es e l sentido de pertenencia que tienen o deben tener los miembros de 

la organización en sí, y que es un elemento valioso dentro de un grupo de trabajo. 

Es una manera de enlazar los objetivos personales con los de la organización. 

En conclusión se debe tener en cuenta que el clima organizacional no depende de 

una sola persona, sino que de cada miembro de la organización, de la sociedad y del 

entorno. La presión y negatividad no ayudará a mejorar el c lima organizacional. 
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2.14. Diferencia entre Cultura Organizacional y Clima Organizacional. 

Ya estudiado los conceptos con anterioridad, se indicarán diferencias entre ambos 

conocimientos 

Cuadro 1: Diferencias entre Cultura Organizacional y Clima Organizacional. 

Está relacionada con las normas, valores, 
creencias que tiene una empresa 

Es más difícil y lenta de modificar en el 
corto plazo 

Involucra todo lo que la empresa es, hace 
y/o produce 

Involucra las percepciones y sentimientos 
de los empleados frente a su lugar de 

trabajo 
Es relativamente fácil de modificar en el 

corto plazo. 
Tiene repercusiones en el 
comport211iento laboral 

El clima laboral es distinto entre áreas de 
una misma empresa 

Fuente: Elaboración propia basado en conceptos descritos durante éste infonne de 
práctica 

En conclusión se puede decir que si bien estos conceptos son distintos, existe una 

relación entre elJos, ya que el clima organizacional puede llegar a determinar la cultura 

empresarial dentro de una compañía, debido a que las percepciones que los empleados 

tienen sobre su empresa determinan las creencias, los valores y las conductas que dan 

forma a la cultura y a su vez la cultura empresarial tiene influencia sobre los 

sentimientos y las actitudes de los trabajadores los cuales determinan el clima 

organízacional. 
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CAPITULO l/1: 

DESARROLLO DE LA 
, 

INVESTIGACION. 
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3.1. FUSIONES MARÍTIMAS. 

Las fusiones estratégicas, como se ha mencionado anteriormente, se están 

generando con mayor frecuencia40
, y no es distinto para el caso de las navieras. El hecho 

de que las economías se estén globalizando y que existe un constante desarrollo en las 

tecnologías de los sistemas de transporte, tienen un impacto directo en la competitividad 

de los flujos comerciales entre los países, lo que marcan las nuevas condiciones en el 

comportanllento, tanto actual como futuro, de la industria del transporte marítimo en el 

mundo. 

Para que una fusión tenga éxito, se debe tener especial consideración en las 

personas (Recursos Humanos), estructura y recursos existentes. 

Para poder entender un poco acerca de la fusión empresarial, se debe conocer 

cada una de las empresas por separado. 

3.1.1. Compañía sudamericana de \'apores S.A. (CSA V). 

La Compafiía Sudamericana de Vapores 

S.A, es una de las compañias más antiguas del 

mundo, ésta nace 1872, por la fusión de dos 

empresas: La Compañía Nacional de Vapores y la Compañía Chilena de Vapores. 

40 Las noticias que marcaron el sector marítimo portuario a nivel internacional en 2015. 
http:/ /www .m undomariti mo.cl/noticias/las-notici as-que-m arca ron-el-sector-mariti mo-portua rio-a-nivel­
internacional-en-2015 Revisado 25-02-2016 Hora 16:45 hrs. 
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Siendo de esta forma la compañía de transporte marítimo más grande y antigua de 

Latinoamérica, ocupaba el número 20 a nivel mundial, antes de la fusión, y era la 

primera en Latinoamérica. 

En sus inicios, CSA V, era e l único medio que conectaba a las regiones más 

apartadas de Chile, a través de sus servicios de cabotaje, gracias a este mismo servicio 

la línea transportaba tropas e insumes durante la guerra del pacífico y también participó 

en la GueiTa Civil de Chile, apoyando a ambos bandos. 

Gracias a la apertura del canal de Panamá, el tráfico marítimo pudo expandirse a 

New York, intensificándose durante la primera guerra mundial ante el repl iegue de 

navieros europeos. 

En el año 196 1, la naviera ingreso al negocio del agenciam iento aéreo y 

marítimo con la creación de su filial SAAlvf (Sudamericana Agencias Aéreas y 

Marítimas S.A). 

Entre sus líneas de negocio, además del transporte de portacontenedores, se 

encuentran el transpo11e marítimo de automóviles, cargas refrigerad as, graneles só lidos y 

líquidos. 

La Compañía Sudamericana de Vapores es una empresa global, que opera más 

de 30 servicios de línea alrededor del mundo, teniendo presencia en más de 200 ciudades 

a nivel mundial. 
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La crisis del año 2008, afectó negativamente a la industria naviera, 

particularmente a CSA V, ya que durante ese año existió una fuerte baja en las tarifas 

para transporte de carga de contenedores, debido a una existente sobrecapacidad en el 

mercado marítimo, también existió un alza en el precio del petróleo, que representa un 

tercio de los costos en el mercado. En el 2008, la compañía arrojó pérd idas por US$38,6 

millones, las que se incrementaron a US$656,4 millones al año siguiente, para llegar al 

ténnino del 2011 con un resultado negativo por US$ 1.249,8 millones. En 2009, las 

ventas de la compañía habían caído en un 38%, mientras la generación de Ebitda fue 

negativa en US$600 millones. En marzo de 2011, Arturo Claro, uno de los directores en 

ese tiempo de CSA V, advertía al resto de los directores que la caja de la compañía 

alcanzaba sólo hasta abril. Para entonces el stock de deuda alcanzó a los $900.000 

millones, registrando un aumento de 90,4% desde el cien·e del ejercicio 2009, según 

informe de la clasificadora Feller Rate41
. 

Frente a este escenario e l grupo Luksic, que hoy en día cuenta con el 46% de la 

compañía, toma el control de CSA V el año 2012, iniciando un fue1te proceso de 

reestructuración, con la reducción de la capacidad de transporte de carga, aumento de 

flota propia y establecimiento de acuerdos de operación conjunta con otras empresas lo 

que se tradujo en una compañía nueva, más eficiente y moderna. 

41 
Clasificadora de riesgos líder en Chile. Pionera en clasificación de riesgos en Latinoamérica. 
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En Abril del 2013, CSAV firmó un contrato de construcción de siete naves 

portacontenedores con el astillero coreano Samsung Heavy Industries, las cuales se 

recibieron a partir de noviembre del 2014 y hasta mediados del 2015, esto permitió 

comenzar a reemplazar flota arrendada e incrementar el porcentaje de flota propia a 

niveles del 50%, en línea con el promedio de la industria. 

Para el 1 6 de Abril del 2014, HL y CSA V firmaron un contrato, denominado 

"Business Combination Agreement" (Contrato de Combinación de Negocios, "BCA"), 

en virtud del cual CSAV aportaría la totalidad de su negocio de portacontenedores a HL. 

3.1.2. Hapag Lloyd (HL). 

Hapag Lloyd es una 

filial del grupo turístico y • 

transporte TUI AG, cüya casa 
Hapag-Lioyd 

matriz se encuentra en Hamburgo, Alemania. Esta empresa nace el año 1970 por la 

fusión entre Hamburg American Line (Hapag) y North German Lloyd (NDL), empresas 

marítimas creadas en 1847 y 1857, respectivamente. Estas empresas en sus comienzos 

transportaban inmigrantes de Europa a América. 

Durante la primera y segunda guerra mundial, ambas líneas tuvieron que ceder 

sus flotas al bando ganador; con el tiempo y gracias a la cooperación de socios 

internacionales se logró reconstruir exitosamente. 
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El transporte de pasajeros por mar comenzaba a qecaer, ya que la demanda había 

aumentado a favor del transporte aéreo, por lo que la solución, para esta crisis, fue el 

cambio del rumbo del negocio al transporte de portacontenedores y se creó la fusión 

anteriormente descrita. 

Hapag Lloyd, en el año 2005, adquirió la línea de contenedores británicos -

canadienses CP SHIPS, convirtiéndose de esta manera una de las navieras líderes en el 

mundo. 

Hoy en día cuenta con 188 buques, con oficinas en 116 países; esta naviera es 

una de las empresas líderes a nivel mundial en el negocio marítimo. 

3.2. La fusión: Hapag Lloyd y Compafiía Sudamericana de Vapores. 

El 16 de abril del 2014, en 

Hamburgo, se finna un acuerdo 

vinculante entre HL y CSA V, de esta 

manera se concreta la fusión entre estas 

lbetter. 
csAv together. 

dos empresas, convirtiéndola en la cuarta más grande a nivel mundial (Ver Anexo n°l). 

El segmento de negocio que se decidió fusionar fue el servicio de 

portacontenedores, mientras los demás negocios con los que contaban las empresas, 

como lo son el transporte de vehículos, transporte de carga refrigerada y suelta, 
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commodities a granel y líquidos, entre otros, siguieron siendo atendidos por cada 

empresa de manera independiente, los cuales se detallarán más adelante. 

Esta fusión se realizó a través de la compra de acciones por parte de CSA V, 

quien comienza en un principio con una participación del 30% en la compañía y luego, 

con un aumento de capital, se convirtió en el mayor accionista de HL con un 31,4% de 

participación en la empresa. Actualmente los propietarios de Hapag Lloyd son: 

• Compañía Sudamericana de Vapores con un 31,4% de las acciones. 

• La ciudad de Hamburgo (HGV) con un 20,6% de las acciones. 

• Kühne Mari time (K +N) con un 20,2% de las acciones. 

• Flotador libre42 correspondiente a 15,5% de las acciones. 

• Touristik Union International43 (TUI) con un 12,3% de las acciones. 

42 
El flotador libre también conocido como capital de libre circulación, son acciones que se encuentran en 

el mercado las que se pueden comprar y vender libremente. 
43 

Empresa alemana presente en el sector turístico de la ciudad. 
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Propietarios de Hapag Lloyd. 

Grafico 1: Información sobre los accionistas de Hapag Uoyd. 

Los tres principales accionistas acordaron unir el 51% de las acciones en Hapag 

Lloyd con el objeto de discutir en un futuro y llevar a cabo decisiones claves de forma 

conjunta. 

El desarrollo de la fusión entre las navieras lll.,-CSAV se dio por dos principales 

razones, las cuales consisten por un lado las grandes pérdidas económicas que mantenía 

la empresa Sudamericana de Vapores de manera sostenida, y por patte de Hapag Lloyd 

el fortalecer el mercado Latinoamericano, ya que era el mercado más pequeño con el que 

contaba. 

Como consecuencia de la fusión, HL fue absorbida por CSAV, lo que significa 

que el tipo de fusión que se puede observar entre estas empresas corresponde a una 
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fusión por Lncorporación también conocida como absorción, esto por ser el soc io 

mayoritario. La forma de fusionarse fue de manera horizontal, como se describió en el 

marco teórico, donde similares áreas de negocio se unen para generar economías de 

escala y una mayor concentración en el mercado, reforzando la posición competitiva y 

aportando mayor rentabilidad a la compañía además de dism inuir la competencia. 

En virtud de lo expuesto anteriormente y en mérito de la fusión, Hapag-Lloyd 

Agencia Chile Limitada se fusionó con la sociedad CSA V Chile SpA, cambiando su 

nombre a "Hapag Lloyd Chi le SpA", en los té1minos del artículo 99 de la Ley de 

Sociedades Anónimas44
, bajo el RUT 76.380.217-5; y el giro de esta sociedad es 

"Agencia de Transp01te y de Negocios, Servicios de Administración y Representación 

de Navieras Extranjeras", con dirección en Plaza Sotomayor N°50, Valparaíso y Av. El 

Bosque 500, piso 14, Las Condes, Santiago. Todas las facturas y documentación 

tributaria que se emita deberán ser bajo la razón social anteriom1ente descrita. 

3.2.1. Fases de la fusión. 

Como se describió anteriormente en el marco teórico, una fusión consta de siete 

pasos para que dos empresas puedan integrarse y fonnar una sola. El proceso de fusión 

para estas nav ie ras también tuvo estos pasos, los cuales serán descrito a continuación. 

44 
Ley de las Sociedades Anónimas. https://www.leychile.ci/Navegar?idNorma=29473 Revisado 26-04-

2016 Hora 00:01 hrs. 

72 



~ ··~."'·~ ... ~3~!. ( ~.? . ..,._ 
..:r~- .... ., ;:/_ ,..~ ·'\~ 

..., ' " /1:-4 

:-{ ~ 

~;\>, '-'~ 
-. ,\_-: . ._. ¿;:--:»" <. 

...... ~··.1:.::3 ~ ,,~ ,... 
tJ,..~ _ _... ·:\ 

El primero de estos pasos corresponde a la Planificación Estratégica, donde es 

necesario destacar que esta fu sión nace por la necesidad que mantenía CSA V de reducir 

sus pérdidas y aumentar su estado de resultados. Se debe tener en cuenta que esta 

empresa desde 2008, entonces en manos del grupo Claro, no había dej ado de arroj ar 

pérdidas, con la sola excepción del año 20 lO, y que en marzo de 2011 estaba 

técnicamente quebrada. 

Ahora bien, como se mencionaba en el marco teórico, es importante tener el 

concepto de futuro bien articulado, ya que así se puede definir la direcc ión que debe 

tomar el proceso de fusión. Para este caso, la visión de la empresa Sudamericana es 

"Prestar servicios de transporte marítimo e intermodal con eficiencia, puntualidad y 

alta calidad, para que nuestra clientela pueda cumplir a cabalidad con sus 

compromisos comerciales "45 para cumplir con esta visión CSA V se ha propuesto las 

siguientes metas: 

• Contar con una mayor flota de busques. 

• Ofrecer una mayor cantidad de servicios46 para llegar a todos los 

continentes. 

La segunda etapa para e l proceso de fus ión corresponde a la de Organización, 

donde se cuenta con un equipo eficaz con el propósito de darle supervisión a la fusión; 

45 
Visión y Misión empresa Hapag Lloyd y Csav, Better Together 

htt p://www.csavagency.com/index.php/paginaweb Revisado 17/02/2016 Hora: 22:24 hrs 
46 

Entiéndase servicio como ruta a nivel mundial que realiza un buque . 
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para este caso, el equipo estuvo liderado por el Gerente General de Sudamericana Sr. 

Osear Hasbún junto a su Comité de Directores. 

Luego de esto se pasa a la tercera etapa, conocida como Búsqueda, donde se 

establece el perfil que debe tener cada uno de las empresas candidatas, para lograr un 

buen análisis al momento de preparar la oferta. Sudamericana estudió las navieras que 

cumplían con lo necesario para fonnar un equipo con el que podía complementarse 

logrando grandes economías de escala y que también neces itara de los servicios que esta 

entregaba. CSA V se basó en características como producto, tecnología, mercado, 

competidores, finanzas, administración, sus fuerzas y debilidades encontrando a la 

candidata perfecta, Hapag Lloyd. 

Sigue la cuarta etapa llamada Análisis y Oferta, donde Sudamericana evaluó 

todos los ajustes empresariales, financieros y organizativos, los que permitieron valorar 

y entregar una oferta adecuada; dando paso a la quinta fase denominada Negociación y 

Acuerdo. En esta etapa CSA V acordó con HL el entregar su negocio de 

portacontenedores a cambio de conve1tirse en un o de los principales accionistas de 

Hapag-Lloyd, junto con HGV (Ciudad de Hamburgo) y Kühne Maritime, obteniendo 

inicia lmente un 30% de la propiedad de la entidad fusionada. De igual forma, los socios 

acordaron la realización de un primer aumento de capital, una vez que la transacción 

haya concluido. Esto aumentará la participación de CSAV en Hapag-Lloyd a un 31 ,4%. 

Luego existiría un segundo aumento de capital, junto con la apertura en bolsa de Hapag-
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Lloyd. Esto con el fin de aumentar el valor de las compañías y de sus accionistas, 

además de, entre las dos, unir fuerzas para enfrentar e l alcance global que lograrían. 

Una vez negociado el acuerdo y aceptado éste, se pasa a la siguiente fase, la de 

Transición, donde el objetivo principal es crear un clima propic io para el cambio, 

sentando las condiciones previas para el éxito y manejando las diferencias culturales. Al 

comienzo de la fusión, este proceso fue complejo para el personal de CSA V, debido a 

los altos niveles de estrés que mantenían por pasar a las instalaciones de HL utilizando 

sus sistemas y no contar con una capacitación adecuada. Por su parte Hapag Lloyd se 

encontraba en presencia de nuevas líneas de negocios, las que contaban con procesos 

que sus empleados desconocían, y para los cuales muchas veces tenían que improvisar. 

Durante la fase de integración se ejecutaron cambios en la estructura, recursos 

humanos, y cu ltura organizacional, considerados necesarios para el logro de las sinergias 

que se obtendrían a partir de la fusión. 

Hapag Lloyd, al ser una empresa pequeña en Chile, observó que era necesario un 

cambio en su esrrucntra, por lo que los primeros meses se utilizaron las oficinas 

pertenec ientes a CSA V, correspondiente a sus sucursales en Santiago. 

Respecto al área de recursos humanos, el aspecto más importante es que las 

organizaciones que se fusionaron contaban con su propia historia, por lo que habrían 

desarrollado culturas organizacionales e identidades propias, tales como la confianza al 
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momento de trabajar, el tipo de liderazgo que emplean, el bienestar de los empleados, 

etc., que tenderán a persistir a pesar de los intentos forma les de mezclar o crear una 

cultura o identidad común. 

Para ambas empresas existieron cambios, ya sea en el proceso de trabajo o en la 

utilización de la nueva plataforma tecnológica, llamada FIS47
, se crearon en un 

comienzo, equipos de trabajo constituidos por empleados de ambas empresas con el fin 

de apoyarse mutuamente durante la jornada laboral. En el caso de los empleados que 

venían de CSAV, se realizaron capacitaciones para e l uso de la plataforma tecnológica. 

Esta herramienta era la utilizada por el personal de Hapag Lloyd y que sería la adoptada 

por la nueva empresa fusionada. Para los empleados provenientes de Hapag Lloyd, el 

cambio que presenciaron se produjo en los procesos de los servicios marítimos, ya que 

de existir solo dos, al fusionarse, estos aumentaron a aproximadamente diez y fue tarea 

de los antiguos empleados de CSA V el explicarles y enseñarles el cómo proceder para 

cada caso. 

Los aj ustes descritos anteriormente, en part icular la rápida combinación de los 

equipos de trabajo, faci litaron la integración de las cu lturas y ayudaron a reducir los 

temores y la ansiedad del personal, permitiendo que se sintiera parte de una única firma, 

lo que no evitó que ex istieran desv inculaciones de la empresa por e l simple hecho de que 

47 
Freight lnformation System (Sistema de Información de carga) 
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las personas no cumplían con el perfil que e l empleador necesitaba para la nueva 

empresa fus ionada. 

3.3. Choque de culturas al momento de la fusión 

Para Warner Burke y George Litwin, la "cultura organizacional es la forma en 

que se hacen las cosas en una compañía"48 

La cultura organizacional tiene una gran influencia en la forma de interactuar con 

la gente, y traza los sentimientos que tienen las personas por la compañía y por e l trabajo 

que realizan. También define la manera en que las personas interpretan y perciben las 

medidas que toman los demás, las expectativas que t ienen en relación con los cambios 

que afectan su trabaj o o a la organización en su conjunto, y la forma en que estos 

cambios son vistos por los demás. 

El comprender la cultura organ izacional es importante, ya que se puede lograr 

que ponga en funcionamiento la estrategia de negocio de una compañía. Sin embargo, 

muchos ejecutivos interpretan enóneamente la creación y el manejo de la cultura 

corporativa porque no están al tanto de las filosofias, ideo logías y aspiraciones que 

predominan en la mente colectiva de la organización y no vigilan y/o evalúan, de manera 

constante, las creencias, po líticas e ideologías de más arraigo dentro de la organizac ión, 

48 
Wendell L. French, Cecil H. Bell, Robert A. Zawacki, Desarrollo Organizacional: Transformación y 

Administración Efectiva del Cambia, Editorial McGraw-Hill lnteramericana de España S.L., 2007. Sexta 
Edición, página 48. 
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separando las que pueden ser benéficas para la creación y puesta en práctica del cambio 

estratégico, de aquellas que pueden resultar perjudiciales. 

Se produce el "choque de culturas" cuando dos empresas, tienen diferentes 

creencias sobre lo que es importante , lo que debe medirse, sobre cuáles son las mejores 

decisiones a tomar, la forma de organizar los recursos, de supervisar al personal y de 

transmitir información, entre otras cosas. Un ejemplo observado en la nueva empresa 

fusionada ocurre en el área de importaciones, específicamente en la manera de organizar 

los servicios, en donde si un cliente de CSA V llamaba a sus oficinas o se comunicaba 

vía e-mail, era atendido por un área central y redirigido al área específica que necesitaba 

el cliente. En cambio en las oficinas de Hapag Lloyd no exist ía un área central, si no que 

los encargados de importaciones eran quienes tenían que responder a la solic itud de 

cliente debido a que eran personas facu ltadas para dar respuesta a cualquier proceso de 

la importación. El método con el cual trabaj aba HL fue adoptado en la nueva empresa 

fusionada, lo que generó un co lapso en gran parte a los antiguos empleados de CSA V, 

debido a que se desconocía tanto el proceso de trabajo como las herram ientas 

tecnológicas, entiéndase como FIS, para atender dicho servicio. 

Al momento de fusionar empresas, como fue el caso de Hapag Lloyd y la 

Compañía Sudamericana de Vapores, se pierde mucho tiempo y dinero en analizar los 

recursos físicos, los mercados en los que se quiere incursionar y la lógica de la unión 

propuesta. Pero pocas veces se considera el comportamiento y las creencias de la gente, 
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la que tendrá que hacer funcionar el plan de negocios. Si las culturas organ izacionales de 

los dos grupos entran en conflicto, el choque puede derivar en discusiones, confusión, y 

hasta en e l desastre. 

La cu ltura de una organizac ión se va modificando de forma gradual, a medida 

que la organización se adapta a los sucesos externos e internos; no obstante se debe tener 

en cuenta, que cualquier cambio de cultura organizacional es un proceso arduo y difícil, 

sobre todo cuando más arraigada se encuentra. 

En sus comienzos estas empresas tenían normas y valores distintos . Por un lado 

se encuentra HL, que al estar en Chile y tener principalmente empleados de ésta 

nacionalidad en su empresa, ha adoptado algunas características de la cultura chilena en 

su manera de trabajar, sin dejar de lado la cultura organizacional impuesta por los 

alemanes, entre las que encontramos el hecho de que la autosuficiencia, responsabilidad, 

independencia y autonomía, son valores que caracterizan a los trabajadores de esta 

empresa. En esta organización los empleados trabajan sin miedo a reconocer errores y 

asumir responsabilidades por ellos. Otro aspecto importante que se observa en esta 

compañía es el hecho de que en una reunión todos pueden dar a conocer su opinión 

respecto al tema que se esté debatiendo en el momento, ya que para eso fueron invitados 

a dicha reun ión. En la alemana, el nivel de ruido que hay dentro de la empresa en 

horarios de trabajo es reducido, y debido a esto el trabajo se concreta con menor tiempo, 
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con mayor eficiencia y las conversaciones o tareas que no estén vinculadas a sus labores 

deben ser realizadas en horario de recreación, ejemplo de esto es el horario de a lmuerzo. 

Con respecto a la empresa nacional, también se puede observar que tiene sus 

propias características, muy distintas a la manera de trabajar de la compañía alemana. En 

CSAV lo más impo1tante dentro de la organ ización son sus empleados, debido a que las 

personas son vistas como seres integrales, por lo que es prioridad mantenerlos de manera 

cómoda y brindarles distintos tipos de beneficios, lo que permite que los empleados se 

sientan aún más comprometidos y confortables con su trabajo. 

Como ocurre con todo cambio, la nueva fusión entre HL y la Sudamericana, trajo 

consigo temor al futuro por los cambios que se experimentaron en la nueva empresa, 

como el aumento laboral, desconocimientos de ciertos procesos, diferencias salariales, lo 

que llevó a cambiar su cultura organizac ional al punto, incluso, de no estar confonne 

con su lugar de trabajo, llevando a muchas personas a que presentaran reiteradas 

licencias por estrés laboral y también costándole c lientes a la empresa. 

Hoy, luego de un largo proceso de capacitación, que aún no finaliza, los 

empleados se encuentran más confiados y empoderados de las tareas que realizan, 

siendo un benefic io para la empresa fusionada,. ya que de esta manera se está entregando 

un servic io de calidad para sus clientes. 

En La fusión realizada entre HL y Sudamericana, se pueden observar los 

siguientes cambios: 
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Cuadro 2: Cuadro Comparativo sobre Culturas Organizacionales entre ambas empresas. 

En ambas empresas existía un alto nivel 
de confianza respecto al trabajo que 
realizaban sus empleados, ya que 
conocían sus procesos y sus sistemas, 
además de conocer a sus jefes. Por este 
motivo planificaban sus tareas 
diariamente, dándole tiempo para 
resolver casos imprevistos. 

En Sudamericana 
existía un liderazgo 
autocrático, donde 
los trabajadores 
tenían que 
consultar a sus 
jefaturas el cómo 
actuar frente a 
alguna 
problemática 
Esta empresa se 
centra en el 
bienestar de sus 
empleados, como 
se ha hecho 
mención 
anteriormente. 

En HL se trabaja 
confiando en las 
capacidades de sus 
empleados, en 
donde se les da la 
confianza suficiente 
para abordar de 
manera 
responsable 
trabajo. 

su 

Si bien se interesa 
en sus 
trabajadores, su 
principal interés es 
la productividad, 
por lo que mientras 
menos espacios 
para camaradería 
tengan, mayor es la 
productividad 

En la nueva empresa existía un alto 
grado de inseguridad por parte de 
sus empleados por tener que 
trabajar con jefaturas dist intas junto 
con sistemas distintos; esto conllevo 
a que el personal proveniente de 
CSAV sintiera temor al momento de 
tener que tomar decisiones, 
llevando a que en vez de planificar 
su trabajo diario, lo improvisaran. 
Para esta empresa, existió una 
colaboración constante entre 
jefatura y equipo, con el fin de crear 
confianza en las personas al 
momento de presentarse 
problemáticas en las que ellos 
desconocían. En otras palabras la 
manera de trabajar a la que se 
optaba era una donde todos 
participaran. 
La nueva empresa fusionada tomó 
los ideales de la antigua CSAV, 
viendo a los empleados como lo más 
importante dentro de la compañía. 
Además, después de un comienzo 
caótico, prefieren trabajar en un 
ambiente estable y seguro . 

Fuente: Elaboración propia en base a lo expuesto en informe de práctica 
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Cuadro 3: Choque de Culturas Organizacionales y sus soluciones. 

La gran inseguridad con la que contaban 
los empleados al momento de realizar sus 
tareas diarias, esto por desconocimiento 
en el proceso de trabajo como en el uso 
de la plataforma de la empresa llevaba a 
que el personal enfermara, incluso 
llevándolos a considerar el desvincularse 
de la empresa 

Los diferentes tipos de liderazgo, al 
comienzo de la fusión generó problemas 
de confianza en las personas, ya que por 
un lado se encontraba la manera de 
trabajar de CSAV, donde todo se 
preguntaba a jefaturas y por otro lado se 
encontraba la manera de trabajar de HL, 
donde se confiaba en las facultades de 
cada empleado, generando que los 
trabajadores sintieran un mayor 
empoderamiento en sus tareas. 
Por un lado se encontraba el enfoque de 
CSAV, donde lo más importante era el 
bienestar de sus empleados, estos 
contaban con distintos beneficios en los 
sistemas de salud, además de contar con 
sindicato. 
En el caso de HL, si bien contaban con 
beneficios, estos eran los mínimos, y no 
contaban con un sindicato. 

En un comienzo se crearon equipos 
de trabajo para realizar 
capacitaciones sobre fa plataforma 
de trabajo, como en el proceso en 
sí. Luego, durante el proceso de 
transición, se contó con personal de 
distintas partes del mundo, los que 
además de realizar capacitaciones 
sobre el sistema en general, 
realizaban charlas de motivación. 

la solución para esta problemática 
fue trabajar en equipo, dejando de 
lado el liderazgo autocrático, 
apoyándose en las tareas diarias. Ya 
que tanto supervisores como 
encargados se encontraban en un 
proceso nuevo y con constantes 
cambios, por lo que debían 
comprenderse de manera rápida 
para entregar un mejor servicio a 
sus clientes. 
Para este caso, los altos mandos 
consideraron el adoptar los 
beneficios con lo que contaban los 
ex trabajadores de CSAV, y de esta 
manera toda la empresa conto con 
beneficios t anto médicos, de 
estudios, etc. Además cuentan con 
sindicato para defender sus 
derechos. 

Fuente: Elaboración propia en base a lo expuesto en informe de práctica y en cuadro 1 
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3.4. Expectativas con ia nueva fusión. 

3. 4.1. Sinergias en. los negocios. 

Como se ha mencionado a lo largo del informe, la idea principal de las fusiones 

es que la urlión de las empresas se genere con el fin de que se produzcan sinergias 

empresariales positi,·as, ya sean de carácter operativo, fin<mciero y/o estratégico. 

Para el caso de estudio. la fusión de las nm ieras cwnple con todos los tipos de 

sinergias aludidos pre\ iamente. 

La primera sinergia que se puede encomrar es la operativa, debido a que estas 

dos empresas complementan sus f01ia.iezas en los mercados este·oeste y norte-sur, ya 

que por un lado se encuemra Hapag Lloyd, con fuerte presencia en el comercio este-

oeste, siendo uno de los líderes del mercado en el Allanüco i'\c:ie; y por el otro lado se 

encuentra la Coi:ipañía Sud~.Inetica.n~ ln que tiene una gran pre~encia en el con1ercio 

desde y hacia Sudamérica (norte-sur). Teniendo de esta m:u1era una red comercial n1ás 

amplia: globntizndn, perrrtitier:do cr::!;;er en el Inercado actuill J de esta n1unera teniendo 

un aumenlo en su carter~ de ciientes. 

Se C01li1núa con !a búsqueda de sinergias finn.ncieras, donde s~ puede encontrar 

que estas 11a.vierus~ juntas, operun ~r~dedor de 220 b:1rcos, se cuenta con Dot~ arrendada 

y propia. 1\.demis de esto~ 1J.S dos estfu1 en proceso de COIA"Jpra de n!.:e\ as naves. Por tU1 

lado CS1-\ 'l p:tgar:ln siete n~\ es de 9.300 TEC de capacid~d .. n~entrns que ln germ~'1U 
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tiene un plan de com.pra de diez nueves barcos, por tma capacidad de 13.200 TEU' s cada 

uno. 

Las empresas, al renovar barcos por otros más eficientes, están busca.'1do reducir 

costos en combustible, y a la vez au..'Tientar el volumen que pueden mover por cada nm·e. 

Un ejemplo se da con CSAV, ias naves compradas permiten una disminución de u..'1 30% 

en consumo de combustible, lo que sig;:ifica u..'1os US$65 millones anuales por nave, 

todo esto gracias al cambio tecnológico. 

Otro punto q""' ""'" ga:1a..'1 al tener cerca de UJ1 50~ o de flota propm, es reducir la 

volatilidad de los ingresos ai estar expuestos con baro)S arrendados. 

Basados en las dos smergws mencionadas anteriormente, se encuentra un tercer 

tipo de sLllergin-= la que corresponde a 1a estrutégicti, estas se basan en la obtención de 

1nayores oportw~id~des de crec1m1ento, inten1ncionalización, e11tre otros b;;;neficios 

estratégicos. Para este case ex1sten cpcritü1idades de crecli-r',lento, al contar con nuevas 

naves, las que operan ~ cosios rnas baj0s, aden"!tls que ya no se estaría arrendando naves 

SI no que esta nueva empresa entregaría el serv!clo de ~·Tiendo: y enconlran1os 

intemacionaiización de ser\'~Ci.JS ~J confnr con presenc1a en los n1ercados este-oeste y 

norte-sur. 

Respecto ru choque cu!turas~ s: bien esi.e puede prcvocar s:nerg:as negati,·as, 

llevru~do a que las en1presas ,.. . ' 
1US10:13G~ no alinear los objeü vos que tenían en 
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común, llevando al quiebre de la fusión, también puede ocurrir que se generen sinergias 

positivas, que fue lo ocurrido con HL-CSAV; en un comienzo el cambio fue de gran 

impacto para las personas que venían de la empresa latinoamericana, por motivos como 

no comprender las herramientas tecnológicas utilizadas o el hecho de cambiar las líneas 

de trabajo, hoy en día existe un proceso de adaptación y comprensión por parte de los 

empleados. 

Cuadro 4: Sinergias ocurridas entre la Compañía Sudamericana de Vapores y Hapag 

Lloyd. 

Se abren nuevos mercados (este/oeste, 
norte/sur) generando economías de escala. 
Combinar los servicios de ambas empresas 
genera tiempos de tránsitos más cortos 

Aumento en la flota de barcos, aumentando Aun con flota 
el volumen de carga, entregando servicio de arrendada. 
arriendo a las demás compañía. 
El alza de los precios del petróleo también 
impulsó la construcción de navíos más 
eficientes energética mente. 
Oportunidad de crecimiento al contar con Choque de 
nueva flota de buques culturas 
La nueva fusión genera la unión de 
experiencias entre ambas empresas. 

Fuente: Elaboración propia en base a Jo expuesto en informe de práctica. 
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3.4.2. Nuevas L íneas de Negocios. 

Se entiende por línea de negocios a u..'1 grupo de serviciOs y/o productos que 

comparten clientes, competidores, tecnoio5'ia o enfoque en com(m pa.ra el éxito en la 

orga.rlización~9. 

Definir líneas de negocio es fu..'1damenta.l en ei proceso de especificar los 

objetivos de las organizaciones, desarroli::mdo polí ticas y phmes para alcanzur dichos 

objetivos. 

Al realizarse una fusión entre organizaciones puede apurecer, desaparecer y/o 

modificarse las líneas de negocios. 

Como se ha indicado a11teriormente, el segrnento de negocio que se f·usionó fue 

sólo el servicio de Portacontenedores, lo demás servicios que mantenÍG-'1 estas navieras 

se conservaron y se trabajan de m::mera individual. 

Los Servicios con los que se quedó cada navtera se podrá.:1 aprecwr en el 

siguiente cuadro. 

49 
Definición de Línea de Negocio. h:tp://cGrsc:Jo:;r-.t:a.cc:;,'::Jefi;-,ir- las-l:r.eas-de-ne,;;::. cio/ Revis2do 15-10-

2016 Hora 21:03 hrs. 
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Cuadro 5: Áreas de Negocios que mantienen ambas compañías navieras . 

./ Transporte Marítimo de Vehículos ./ Flota de Cruceros (Hapag-Uoyd 
(Roll On Rol! Off). Kreuzfahrten) 

./ Carga Refrigerada {Frutas). ./ Agencia de Viajes (Hapag-Lioyd 

./ Transporte de carga de graneles Reisebüro) 
sólidos y líquidos. ./ Compañía Aérea {Hapag-lloyd Flug) 

Fuente: Elaboración propia a partir de información obtenida de plataforma de naviera Hapag 
lloyd 

El fusionar sólo el área de portacontenedores pennitió enfocarse en negocios 

donde ambas empresas se encontraban más débiles. Por ejemplo, Vapores tuvo acceso a 

las rutas de Asia~Europa, Trans-Pacífico y Trans-Atlántico, y donde el mayor 

competidor de HL son las finnas del P3 (Maersk Line, Mediterranean Shipping 

Company y CMA CGM). En cambio, la empresa alemana se fortaleció en 

Latinoamérica, que representa un 74% del volumen transportado por la finna chilena y 

donde HL tiene una de sus menores presencias, tras la ruta Austral~Asia. 

La estrategia de fusionar sólo el servicio de Portacontenedores fue para crear un 

operador sólido y fuerte en el servicio de transporte marítimo de línea, llegando a ser el 

número cuatro a nivel mundial (Anexo 1). 

Por otro lado, la fusión entre CSAV y HL no sería problemática, puesto que 

ambas compañías se encontraban enfocadas en mejorar los márgenes, más que expandir 

sus volúmenes a cualquier costo. 
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Por un lado CSA'"V, cuenta. con una ilota. más modetna de contenedores 

refrigerados, Gden1ás de un exh~usti vo conoc1m1ento en todas lns áreas del producto 

ofTecido, con la misión de que e! cliente sea el foco prL~cipaL 

Hapag Lloyd, a nivel mtit'1dial, muestra ur1 crecir11iento en sus transacciones por 

lo que su dotación se ' exp3nce cont:tndo con t~'1U p:.-hrtici pación en el mercado 

n1undial~ sin embargo_ a nivel iocal su participación era ITllr.Jma. 

La fusión de estas des grandes empresas_ s111 Liud~ crem1 economías de escala, 

debido a que sus 
.. , , ' . . 

acnYIC~es c~can oojen vos ccmUt'1es_ dentro del m1smo rubro, 

fortaleciendo el producto fmal en tregtido a! por ia Yastel expenenc1a de a..'nbas 

empresas, que jlh~tns alrededor de _jlHJ :lf:cs. C~mt.L~ente las características de 

estas en1presas prod~cen s111erg1as operati\ as_ las que se tr3.tiu~en dl un3 ma-r.:cr y meJOr 

red de serYICl OS r\den1ñs ae este, se r-ombinan los mas de . ~~ ..... 
> VV 

~ ~ 1 

.H.L.J con !os cas1 40 de CSr\ ~,-, cv~ecr:.Lidc los puertos n1ás 1mpona-~.'1tes del 

logrm1do meJores tie1npos de trfu1sito. 

,.. .. 
' f\.di ci onul1nente l .., , ... lUSlOn ser . .., .... ~nipresu proveeGora " ' 1 1ncu• 

~~\o.lVi ::: en el 

estratégico r,.1ercado suJa~n~ricru~o~ estu cperac;on fortal~cerú 1u red d~ ventas _ lo que se 

tTnduce en un. mayor nivel ae ::;erY;c:os v cerca..iia prtr3 sus 

i~tegrurá n 
,. . 

r!1ea1nnte , ,, '\ ...... 

,. . 
caen!es dor;.:ie SL!durnéiicn. se 

de la:.; cc~ex iones . . " L.JU 
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red de servicios en América del Sur se am.piiará de forma considerable convirtiéndos~ en 

uno de los líderes del mercado y durn.nte el proc~so de integración. 

3. 4. 3. De~arrcllo eJe nu..., \.\.?..;' c.;o,-::petct:cias labora!vj. 

Esta se define como la capacidad para responder de manera exitosa una demanda 

compleja, o llevar a cabo una acti\idad o tarea, según criterios de desempeño definidos 

por una comp~ü"iia. Es de suma importancia reconocer cuales son las competencias que la 

nueYa empresa necesita... con el íin de abastecer las plazas de trabajo con ias que se 

cuenta .. para que de esta ma.:1era los emp!~ados se pued~'1 desarrollar en el entorno 

empresarial. 

Como se explicó en el marco teórico, existen distin-tos tipos de competencias. que la 

nueva empresa fusio~ada consideró a.!. 1ncmento de elegir su nuevo personal. 

Estas se desnrroll~'1 a tra\ és de distintos medios: 

:r A lraYés de acti Yidades de apr.endizuje form~es. como !o sc11: La educación o 

formación com encional 

Por medio de diversas mod~didndes de nprenaiZUj e no ~ . 
rorm~ emre las que 

encontran1os la expenencHl q~Je puede entregar n.!gün empleo en p[trticulnr~ e-

leaming: entre otros. 

r Además: se ~o1~sideru de nl~era infcrm31 el aprendizujc espontineo que ocurre 

en distintos entor.1os: laborales, socitil~s, fumiliar~s. eic. 
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3.4.4. Desarrollo de rnt;:JVOS perjlles de cargo. 

Se define como la descripción de las habilidades que ui1 trabajador debe tener 

para ejercer tn1 puesto en específico dentro de una empresa. 

Está compuesto por u...-1 conjtL'1to de estándares !os cuales describen lo que debe 

saber la persona, las habilidades que debe poseer, actitudes que debe mostTar, entre 

otros; este conjunto de estár.da.res responde a lo que sería el desempeño óptimo del 

trabajador. 

La nue\"a empresa realizó distintos perfiles ocupacionales para el ár.;a fusionada 

por lo que consideró las siguientes etapas para. cada cargo. 

•!• Identificar las distinins ftmciones que tiene el cargo 

Describir las ccrnpetencias básicas requeridas: de fon113ción " . , prores1onru y de 

otro tipo de educación. 

·:· Describir ias COinpetencias generales basadns en: 

./ Contemdo del trabajo: qué debe saber hacer, que problemas re.solverá y 

cómo. 

Exigencias del trabajo: expeíiencia laboral, ·- . . ceít1ticacion, edad, esfuerzo 

flsico, idion1~s, acti tudes sociales y pnrti cip~1tivas, uctitildes meiod~lógicas~ 

qué le falta en su foil"r.~ción, cunEdndes psicofisicas, ndaptati ras y 

habilidndes . 

./ Relaciones con orras personas corno jefes. supervisoi\3.5 yío subordin ~dos 

•!• Describir las competencias técnic.as esp~cíficas del cargo. 
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Dentro de las ofertas de trabajo que hay en esta etnpresa se pueden enco11trar: 

Ingeniero de proyectos, 

Ingeniero en gestión de control, 

Ejecutivo de ventas, 

Analista de negocios 

Encargado de desarrollo sustentable. 

Para cada Lmo de estos cargvs existe U.'1 il~mQdo tanto mtemo como exterr.o, donde 

las especificaciones de cada ur1o se encuentran en los m1exos de esie irúorn1e. (Ver 

3.4.5. Proceso selecíivo. 

El objetivo principai de un proceso de selección es enco11trar a la persona idónea 

que cwnpla con todos los reqtüs1ios que se sol iciturL para tL~ detennjnado puesto de 

trabajo. 

Un proceso selecti\ o cuenta con cie.:1os p~os que !n empresa considera para 

realizar la búsqu~du de nue\·os trabajadores. 

Lo primero que se debe considerar es que exist::t un puesto Yncunte. 1-\l mon1ento 

de fusionar el negoc10 de portacontenedores. se crearon nuevos puestos de trabajos los 

que debían ser cubiertos de n1rmera casi in!";1~dinta p~a dar marcha al nuevo proceso. 

Luego realizó 
, , .. 

an.iUlSlS ' a e ' . 
tfUOUJO que se desea cubrir= puesto con este 

a.,.t"}ál isis se puede obtener ei perfil del cargo, lns hGbi1id~dcs que debe tener el prospecto;! 
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entre otros pu:1tos de importnncia que reqwere dicho puesto. Para ia empresa, el 

encargado de reclizar este est11dio le correspondió cl área de recursos humanos. 

Una vez realizado el ill"1¿Jisis se co1nienza con ei recluia..rrjento de candidntos que 

estén acordes con el perfii que !a empresa necesita., este lia:nudo puede ser de mnnera 

interna o extema. 

H"p"g TLlo··d rrul"' SpA r:om"'n·,o' o¡ r, pr.l,: ,•tnrr-,.!?:n,,1v" a1e C!"',d!"d!',t,'"'vS de lll:'",P.fa (t U. J v V v 1lV L. V -- • - -- • U" • - <ll - • 

interna, con los empleados de CSA V que no fueron desvinculados, se rescataron y 

armliza.ron expedientes (archivados) de empleados de esta organización con el propósito 

de seleccionar " personas que cw11p!lm1 "'"''~" ... vv .. u todos los requisitos que el puesto solicitaba. 

Estas personas se saharon procesos de entrevistas y las distintas pruebas psicológicas ya 

que fueron rendidas aJ momento de u1s~·esur a la empres3 por pnmera vez (Entiéndase 

.~';, ~. '') Un" V"'Z "U"' ¡'n ""·'"'-f""'"" lo•·rA ost ... ;,;¡;Z"'"S"' "0111~.-.-.o' e.1 ¡'1,'"1:',f!:i O a'p_ C"ndi"a'a+os '-'uJ-\. Y , ..L(.i. V '-f V U ""'J.J..tp ~_;rU OJ. V V t-U.Ví.Jl «.t · ...... , v • J. ~1.1.-L u..J .,...._ _. "-U (. ~ 

externos, el que se reGliLó a través de bo!sas de trabJjo y \vebsites. 

Para estas personas y con1o primera et3pa se les realizó e11trevis1as pre\'ins~ e_tas 

fueron de caráct~r 
... ,,_,.o 
t.a.v•v, donde se efectu~lfc11 preguntas abiertas, las que so11 utilizadas 

para explorar y recolectar información. 

Finalizado e1 pr0cesc de entrevist3s '. . ~ 

SO OltiT'I"'\ 
V V JJ ,5J.V rt los candidatos Inis idóneos, éstus 

personas pasQron . n una segut1aa et~pn donde se les eiaboraron pruebas psicoinétricns 

•• "1 • 1 1 1 '., . 1 1 

para n1ea1r 1as capaclaaces y n~n1~1a~aes que ccntab~~- El pr1mer test que se les 

realizó fue el test de personal td~d, estos se desarroHcn para tener una idea del carácter 

0 "") 
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que puede tener el candidato. Ei iest uti lizado en este caso fue el "16 PF de Caieil"', que 

permite medir 16 factores elementales de la personalidad, donde es posible medir cuatro 

dimensiones suplementarias, las que son: 

: la ansiedad. 

= la extroversión. 

~ la sensibilidad. 

o la independencia. 

Luego, se realizm·on tests de aptitud y eficiencia, entre los que se encontraban 

los test de inteligencia y el test de razonamiento verbal, estos penniten medir la 

capacidad que tiene el individuo para razonar sobre problemas que ponen en juego la 

utilización del lenguaje; se encuentra. constituido por 8 categorías de pregtmtas que la 

persona debe responder (sinónimos, antón..ir:.-~os, palabras sobra..."ltes, serie numérica, 

pequeños problemas, explicación~ proverbios .. pregU11tas). 

Si el candidato lograba pasar estos test, pasaba a una tercera etapa., donde la 

en1presa realizó exán1enes anti drogas, con el fin de conocer el estado de salud del 

cru1didato. Se debe considerar que este tipo de ex~~enes se hJce de n1nnera rutinaria en 

la empresa y se escoge u personas de fo1ma aleatoria 

Existen areas que tienen con1o respCll5:tbilidad hacerse cnrgo de dinero. para 

estos cargos se reuliza. o , . 

estUGlO 
• 1 • 1 

SOC100C0~01TUCO. el da a conocer in situación 
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económica que el ma..."ltiene e! candidato, junto con su capacidad crediticia y posibles 

antecedentes penales. 

Una vez realizada todas !as pruebas y estudios necesarios al cargo, se prosiguió 

con la etapa más importa:1te del proceso que es la contratación del postulante. 

La contratación se da entre la empresa y el trabajador, éste abarca dos contratos 

fijos de tres meses cada Lmo y e! últin-;.o contrato es el indefinido, el que es f:nnado por 

el gerente general de la empresa, el responsable directo y el trabajador. 

Una vez firmado el contrato, el trabajador ingresa a 1a empresa se da comienzo a 

la etapa de i.:1.ducción, donde se informa al personcl sobre ia nueya contratación y se 

establecen planes y programas con el fin de acelerar la integración del in di vi duo en el 

menor tiempo posible al puesto. 

3.5. lmpado en los Recu:·sos Humanos. 

El fusionar empresas trae co;1sigo consecuencias negativas en iu ,·ida perscr;.~l de 

los colaboradores. Para e! caso de estudio no fue distinto. según encuestas realiLadas, a 

w1 universo de 67 personns. la n1ayoria dlo a conocer su insatisíacción con el proce~o de 

fusión. (Ver anexo n°3) 

Existía gn:L'1 incertidumbre por pxie de los empleados de CSA ~,,r antes de que se 

generara la fusión, debido a que la empresa comunicó en primera insta.n.cia que se 

generarían desvinculaciones de person:ll. Esta situación dio iugar a un escenario 
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L'1segw·o pura personas que contaban hasta con 45 años de serv1c1o y no sab1a11 qué 

futmo se avecinaba. 

Sumado a io comentado anteriormente, los colaboradores de mr.yor edad seniínn 

una mayo r inseguridad a1 saber que debín...'1 enírentar cambios en sus formas de trabn:jo y 

en la uti lización de nuevos software. 

Finalmente la empresa decidió, primera instni1cia, desvL.,cular a las personas 

que deseaban retirarse de la empresa y no participar en el proceso de fusión. Y 

posteriormente, a los empieados con contrato fijo e indefinido inferior n. un año. 

Se desarrolló por el lado de Hapag Lloyd, no existieron s'T<.>.ndes cambios, ya que 

el servicio que entregaba a nivel nacional se encontraba en aumento por lo que no 

contab\L-'1 con una grfU1 cantidad de empleados. AJ mon1ento de la fusión se produjo u.na 

sinergia en cua.'"lto a los en1pleudos por lo que no fue necesario reclutar u gente extem~ 

debido a que HL completo sus piazns, que se abrieron con el aumento de actividades, 

con la gente de CSA V. 

Ya realizada la fusión, Hapag Lloyd Chile Sp.A, se encargó de que sus empleados 

contaran con un adecuado h.:gar de trab~o por lo que se decidió utilizar las antiguas 

oficinas de CS1\ V en Valpnraiso, y en 1a Ciudad de Sa...~tiago las antiguas oficinas de 

Hapag Lloyd. 
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La empresa se preocupó de que sus trab:1jadores contaran con los materiales y 

equipos necesarios para realizar un óptimo trabajo, sin alterar el normal funcionamiento 

en sus labores. 

Otro factor relerante, dentro de la fusión, fueron las hem unientas de trabajo 

(software) y procesos utilizados por los colaboradores. Por U..'1 iado, Compar1ía 

Sudamericana de Vapores, contaba con procesos establecidos y que daban resultados los 

que eran de u..'1 pleno conocimiento para los trabajadores; por otro lado HL, poseía un 

software utilizado a nivel mundial el cual contenía el cien por ciento de !a información. 

Con la fusión se decidió unir estas dos fortalezas, generando una gmn incertidumbre 

entre los empleados, ya que por W1 lado se encontraban los ftmcionarios que manej~ban 

el proceso pero no el software y por el otro las personas que mat1ejaban la herramienta 

tecnológica pero desconocían cómo proceder U..'1tes !os nue,·os procesos. 

Bajo este dilema, se llegó a ia conclusión de que se generara..'1 equipos de trabajos 

donde compartieJan sus conocimientos, faciiitando las labores diarias. Luego, ya pasado 

un par de meses de ia fusión llegó personal de distintas partes del mundo como Vietnam, 

Japón, Alemar.ia, India. Est~d.:>s Unidos, con el fin de reali:Lar capacitaciones a los 

trabajadores, sobre el soft\vare que se ui.ili.Laba, cono;;ido como FIS, para que de éste 

modo realizaru..'1 sus tareas de :..ma m~nera eficaz y a la\ e¿ eficiente. 

Un evento no ccnsiderndo fue ei hecho de que los instructores inien1acionales de 

FIS, dictaban los cursos en inglés, ya que no manej~'1 el español, lo que prodt~io un 
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efecto negativo en los empleados a capacitar debido a que sólo un par de personas 

dominaban el idioma. A miz de esta situación, la apertura de las oficinas tuvo grande 

consecuencias para el público en general, ya que no brindaban un servicio de excelencia 

por la no compresión de las capGciiaciones, y esto generaba esperas que superaban el 

tiempo promedio. 

Respecto a su ambiente laboral, ex1ste una gra.r.~ emprrtía e11tre colegas, debido a 

que entre ellos siempre existió ayuda mutua en las i3.reas diruias y que, en su momento, 

era..1'} desconocidas lo que generaba ur..a mayor frustración por no conseguir lo buscado. 

Con lo que no estaban de acuerdo, y generaba muchas veces problemas con los 

supervisores, em el hecho de no contar con comunicados de m~nera oportuna ni con 

relmwnes informáticas de ma.c~era constru~te. lvlás bien la 
• ,.. • r 

HliOm1tiC1011 llegaba 

parcializada y con tiempo de desfase a !o que realmente había sido enviada. Lo que 

generaba. 

En base al trabajo que se realiza en los distintos departamentos, se puede 

comentar que para los empieados provenientes desde CSAV, el proceso de fusión fue 

mucho más estresante debido a que la carga laboral, comparada con la que realizaban 

&'1teriom1ente, era mayor y tenían más responsn.bilidades, las rr1isn1as que en la. a.;.~tigua 

empresa se dividían en distintos depnrt[U11entos; muchos de estos en1pleados debieron 

presentar licencias labodes pcr estrés. 
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En cua..'1to a los beneficios, La Compcilía Sudamericana de Vapores contaba con 

beneficios de salud, ayudas sindicales, camaradería, deportivos, estudios, entre otros. A 

diferencia de Hapag Lioyd, quienes sólo contaban con beneficios de salud los que 

correspondían a un seguro de vida complementario. Al realizarse la fusión, HL absorbió 

todos los beneficios con los que contaba CSAV. Esto generó ui1a mayor aceptación por 

parte de los colaboradores de la empresa alemana y nacional, frente a la fusión realizada. 

Hoy en día, se puede . . 
aec1r, que los procesos se encuentran muchos más 

automatizados y aceptados por los colaboradores, los procesos se han comprendido y las 

herramientas tecnológicas han sido aceptadas por los empleados, entregando un mejor 

servicio a sus ciien1es:: sin tiempos de espern.. 
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CONCLUSiÓN 

Las fusiones de empresas consisten en la unión de dos o más sociedades en una 

sola, motivadas por causas económicas, estratégicas, entre otras, donde la previa 

disolución de alguna o de todas ellas, permite que se fusionen sus patrimonios y agrupen 

a sus socios en una sola sociedad. Sin embargo, ias fusiones de empresas, pueden tener 

un. impacto tanto positivo como negatiYo en la gestión de recursos humanos de dichas 

empresas. 

Estas fusiones se están dando cün n!ayor frecüenci~ debido a que existe Ul!a 

mayor globalización a nivei tecnológico de transporte, generando mayor compatibilidad. 

El reciente año, en Chile ocurrió la fusión de la na,·ieras Hapa.g Lioyd con la Compañía 

Sudamericana de Vapores S.A , convirtiéndola en la cuarta na\'iera más grande a niYel 

mundial. Donde se puede observar que la fusión realizada en este caso fue de manera 

horizontal del tipo absorción. 

La cultura org::miza1int traza los sentimientos que tiene el personn.i por la 

compa..'1ía y el trabajo que realizan dentro de ésia. En la tmión de cuituras 

organizacionales distintas se logra generar u.r1 clima de a.'lsiedad, desconfianza y 

sentinlientos de incomodidad al corrjenzo, 1o que puede afectar negativan1ente los 

niveles de compromiso, coopemción, satisfacción y productividad de los empleados de 

la empresa tanto adq!lirida co1110 la que adquiere. 

Una fusión se convierte una arnenaza para la cultura org~l]izatiYa de tma o 

cunbas etnpresas, debido a que pt1ede resaltar las diferencias entTe ios .s,~upos de 
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empleados y generar una actitud que obstaculice la implementación de cambios 

organizativos pm-a alcanzar las sinergias ta..·lto fina..'lciems, estratégicas o administratiYas 

y lograr maxirnizar el valor de los accionistas. 

Dentro de una fusión de empresas se busca generur este tipo de smergws de 

manera que se pueda mejorar, crear o eliminar lineas de negocios, lo cuci establece 

nuevas competencias laborcies que permite crear un nueyo perfil de cargo y por ende un 

proceso selectivo. La fusión de las na.viems HL-CSAV no es la e~~cepción, debido a que 

complementan sus fortalezas generando sinergias positivas en todo aspecto y ha tenido 

que afrontar el proceso de adaptación, esto es gracias a que se ha realizado w1 trabajo 

completo en el mea de recursos humanos para que esta fusión se realice con éxito. 

Aunque la distancia entre las cu1tmas orgm1izativas pareciera influir de ma..'1era. 

negativa en los resultados de la fusion~s empresariales, se puede cuestionm- in idea de 

que las diferencias culturales sean percibidas de manera negativa por los miembros de la 

empresa adquirida: algu:1os pueden considerar que la cultura de la empresa adquirente se 

aj usta mejor a sus expectativas. Como se puede obsernlJ en esta fusión empresmial 

estudiada, se realiza una etapa de inducción al personal, además de tma capacitación, lo 

que permite una mayor inclusión cultural organizativa entre ambas empresas, lo que 

conlleYa a una mejor adaptación. 

A pesar de que ha sido w1 proceso con algun::u; dificultades en su com.ienLo, hoy 

se puede obseryar que h::L.'1 sabido sobrellevar estas difícuiiades a través de una buena y 

oportuna gestión de los gerentes de ambas en1presas. 
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La fusión es un proceso que se basa en la interacción económica y social para 

aprovechar el beneficio de generar econornías de escala y que puede reducir el conflicto 

de la interacción y promover el desanollo de una cultura compa..'iida, donde la empresa 

adquirente actúa como ur1 conquistador e intenta imponer su cultura, sin considerar las 

creencias y valores de ia empresa adquirida 

En este proceso pueden aparecer problemas de costos ocultos que no se 

considera.'"l en un comienzo, como por ejemplo; costos relacionados a capacitación del 

personal o costos relacionados a selección de personal, debido a que se tiene que in\'et1ir 

en programas de integración, información, etc. Esta situación, queda demostrado en la 

gestión en el área de recursos humanos, en estos procesos que requiere de un fuette 

compromiso y liderazgo de la gerencia, para lievar a cabo una fusión entre empresas con 

éxito. 
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La fusión es u..'1 proceso que se basa en la interacción económica y social para 

aprovechar el beneficio de generar econorr.ias de escala y que puede reducir el conr1icto 

de la interacción y promo\·er e! desarrollo de una cultura compa..'iida, donde la empresa 

adquirente acr.la como un conquistador e intenta imponer su cultura, sin considerar las 

creencias y valores de ia empresa adquirida 

En este proceso pueden aparecer problemas de costos ocultos que no se 

considera..'1 en u11 corruenLo, como por ejemplo; costos relacionados a capacitación del 

personal o costos relacionados a selección de personal, debido a que se tiene que im·e11ir 

en programas de integración, información, etc. Esta situación, queda demostrado en la 

gestión en el área de recursos humanos, en estos procesos que requiere de un fuerte 

compromiso y liderazgo de ia gerencia, para lievar a cabo una fusión entre empresas con 

éxito. 
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ANEXOS. 

Anexo no 1: Participación en el mercado de portacontenedores de las principales 

navieras a nivel mundial. 

Fuente: www .alphaliner.com 
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Anexo no 2: Perfil de cargo de ofertas de trabajo en la compañía fusionada. 

JEH DE Á.REA DE PERSOf· f.S (reemplazo) - Loga:;tica Aerea 

C:: rdm;( , .: ntr·:·b:r ).' p~f'fl>: ·. er b: ~~ti1i:hd-- de :-:~~ ~:·n, d~oHr: lh :. d rmni::tQt:~:.n t' 

,c.';"J''un .:oh: •:·n~ d~ b emp~;; ': n "!' ltin de d:.rel:: ?= rt~ n~e~n:•" b:: Ger"!nt~ 't' Jd'e!! de L-:·s:en::~ 

~, .... 

Tltuk• Pi·:··~.:k•it31, d~ pr~rer.:r~~:1a en la! ~ arr~ra.; do: P.:l·:.:·I-: .. ~Ía, lr1·~~rd¿.ria 
C·:orr.~ r: i31 C• lr.•j•J-'In31 

( ·:·n·:l•: irr·i~r·I·:• de k·:: dri.:rt!'nto:: .:- ::11t .=,~.:rr,as d~ F:-::-: 'Jfi ·:·7 HIJrr.ar,·:·:: 
(S.:- :~.:.: ,.:.ri, D~.:arr·:·ll':e. C ·:·rr.po::r,la( i·:·r,.:.:. P.~rnur,.:r.3·-•·-·r,t i. B.:r,~ 1t·: i·.·I ) 

[li.:p·:•rtit•l .. jad para r€:ali:3r un (3rnt·i·:· tl>!'rTt~ .. :·f31, .:·:·n ir,id·) ~r, ~1 r1,~;: d.: 
M-.: ... :· .:.ült:' :.• fin3liz::.·:i·:r, o:n o:! r.-.-e.: d-:: F-::br.;:r.:o .jo;: .:.o 17 

e::; ~ •. iD:.;: .... '"/tt_~~r. DE T7" ,[4lt) 

Elcor¡;o:· "P' m • IG,r<!nte G'!n<!r.lld-. L·:· ~;f:t\:• ~r~, .:: n t:g,een el •"''- puert: de:";;nrg~:·. 

~ ;:--: ·= t(;t:· 1!1:1 r.-::1 

&t~ C~:nLu"!::· ~e~ d~ .:; ~.: t~r C E~P""""'D) ~ p-:·t b q ue ::k- !:e ~LeptrGn candi::ht:~ t r.t~;:, -:; 
(..::-bb: r.a :i : ~ ;.:-:J; Io=:: d~;~un~ do: b: ~rn¡: r~ iil!; di!! Crup:· J. 

l::.:~ndd~-::: inw:rro · : req u.-:,en· 

C: :~or.:::,;lm-r:-: un;fi.: ~ntuL~Is-:· ;~ : ... ~1 

l":~er un ~'"~~~nte "''-:ld":del!m~ñ.:. 

In!.: ~na r a::: u: re pe.:n.-.: .r-n~ur;::: 01 nt-: d-:1 - : :-no=nt_ de p: ::u b r p.:: n~r:::, :::u 

¡¡¡ p r:- bol.:~:. n 

1i:n~r :;u ~rt;l .. : ~p~: en JI_IMP:· 

P~o .. : '"·: -~r i"'.i: ¡r;f._ ~nh :· =-1-- d~ l LOI'l;':· i ~;-!; ·~ u~":.:!. ms;r~; • J t_·~,lP 
en b pet:lñ• Coflo? rtuni.:l&:le ' l:!Q.,.,~, 

En el&:~:: do:4uo::;~~ un.:: bb: ;:! ·:m;¡,;..:~·:·~ JI_ M~· dtr~'! ; t u 1.\r~ 

do: F'o::t:: ¡:.: r--~ti.:~ ·=· p: !:!ub ~ tr.·.e di! ~1: ~ 
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Ar·!P..USTA DE PROCESOS 't" COI.JTRO tr.JTER' !O- Lo.gt>tica Aerea 

Pre¡:gr.Jr 1• e: n~r·:• br ~:·: pr:.:~ om~rt:·: ;d,..•~ o:tr;¡~;:·: :'linao.:~·::,'c nobl=, •,ebnd·' p:·r el e·: ntr:·l 

ont.,rr.·:· t' .,¡e u mpl•rn..-nt; de b: ¡:g~m'!t '': <=:t:Jbb: e:: p: r::: •: : p' e: b b .. r.Jd·: e . 
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Anexo n°3: Encuesta sobre Recursos Humanos debido a fusión entl'e Compañía 

Sudamericana de Vapores y Hapag Lioyd. 

l. Identificación con la Empresa. 

Ante similares condiciones de contrato yío trabajo yo 1 DE ACUERDO EN DESACUERDO 

me cambiaría de empresa 

Esta empresa se preocupa acriYamente por la caljdad DE ACUERDO EN DESACUERDO 

de servicio que entrega a sus clientes. 

Yo le recomendaría a un amigo trabajar en esta 1 DE ACUERDO EN DESACUERDO 

empresa 
1 

2. Estabilidad Laboral 

Considero que esta empresa me ofrece un trabajo DE ACUERDO Ef\1 DESACUERDO 

esta ble 

Me siento seguro en este empleo en tanto éste DE ACUERDO EN DESACUERDO 

haciendo bien mi trabajo. 

Los cambios en los métodos de trabajo y la tecnología DE ACUERDO EN DESACUERDO 

afectan la estabilidad de mi empleo. 

l OS 
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3. Condiciones Físicas de Trabajo 

Las condiciones ambientales físicas de Illi lugar de DE ACUERDO EN DESACUERDO 

trabajo son bu;:mas. 

En mi sucursal se cuenta con los materiales y equipos DE ACUERDO EN DESACUERDO 

necesarios para realizar mi trabujo. 

En mi sucursal cueto con el espacio suficiente para 

1 

DE ACUERDO EN DESACUERDO 

desarrollar mi trabajo. 

4. Cama de Trabajo 

Puedo terminar todo lo que tengo que hacer dentro del DE ACUERDO EN DESACUERDO 

horario normal de trabajo. 

Debido al estrés del trabajo he tenido problemas de DE ACUERDO EN DESACUERDO 

salud. 

Se espera que yo haga una cantidad excesiva de tareas DE ACUERDO EN DESACUERDO 

en relación a mi cargo. 

Considero que el exce~o de presión de trab:1jo en mi j DE ACUERDO EN DESACUERDO 

puesto afecta mi capacidad de cumplir mis metas. 1 

5. Comunicación dentro de la Empresa. 

Me siento informado de las cosas importantes que DE ACUERDO EN DESACUERDO 

ocmTcn en la cmprcsu 

En mi sucursal. se realizan rew1ioncs infonnati\·as de DE ACUERDO EN DESACUERDO 

forma periódica. 
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Me siento con iibertad para participar u opmar de DE ACUERDO EN DESACUERDO 

manera ac.tiva en reuniones. 

Los medios de comunicación internos de la empresa DE ACUERDO EN DESACUERDO 

me pemliten conocer de ma."lem oportuna la 

información relevante para nuestro trabajo. 

6. Ambiente Interpersonal. 

En rru sucursal las relaciones interpersonal es son DE ACUERDO EN DESACUERDO 

positiYas, lo que crea w1 grato ambiente laboraL 

En mi sucursal existe compañerismo con el fin de DE ACUERDO EN DESACUERDO 

sacar adelante el trabajo . 
. ' ' 7. Coordmac10n entre areas. 

Existe la coordinación suficiente entre nu DE ACUERDO EN DESACUERDO 

departamento V 
-' 

~ ~~ 
J V => demás con los que nos 

relacionamos 

Cada departamento sólo se preocupa de sus propios DE ACUERDO EN DESACUERDO 

objetivos. 

Trabajar con perwnas de . 1a otra empresa, nos DE ACUERDO EN DESACUERDO 

beneficia en el trab:1jo y mejora nuestro d"'s""m,.,""ño l 
V V ~>pv 1 

conjunto 
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8. Trabajo en Equipo. 

En mi departamento nos organizamos de tal manera DE ACUERDO EN DESACUERDO 

que se puede cumplir nuestro trabajo. 

En mi departamento cada cual hace sólo su parte y no DE ACUERDO EN DESACUERDO 

se hace responsable del resultado del conjtmfo. 

La manera como se estructuran las tareas en mi DE ACUERDO EN DESACUERDO 

departamento, fa, on~ce el trabajo en equipo . . 

9. Desarrollo denrro de ia Empresa 

Siemo que la empresa nene oporruni dad es de DE ACUERDO EN DESACUERDO 

desarrollo profesional para mi 

En esta empresa se nos capacita y entrena DE ACUERDO 1 EN DESACUERDO 

adecuadamente. 1 

En la empresa se da prioridad a los empleados internos DE ACUERDO EN DESACUERDO 

para ocupar un cargo disponible. 

1 O. RemLUleración v Beneficios 

Comparando orros cargos de igual responsabilidad en DE ACUERDO EN DESACUERDO 

otras empresas, mj remt;.nerac.ión es sin1j1ar 

Mi remW1 eraci ón es equitati ,.a en comparación con DE ACUERDO 1 EN DESACUERDO 

cargos similares al interior de la empresa. 
i 
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La manera como se estructuran las tareas en rru DE ACUERDO EN DESACUERDO 

depm1arnento, favorece ei trab<1jo en equipo. 

Los beneficios que me ofrece esta empresa se ~justan DE ACUERDO EN DESACUERDO 

a mis necesidades. 

11 . Proceso de Intetrración. 

Todos los empleados nos tratamos con cordialidad y DE ACUERDO EN DESACUERDO 

respeto, sin importar en que empresa trabajarnos a.>te3 

de la fusión. 

En mi equipo de trabajo se han originado problemas DE ACUERDO EN DESACUERDO 

serios por las diferenci?.s entre los estilos de trabajo de 

las empresas de origen. 

Las actividades de integración en las anQ 
.~'"' he DE .!:\CUERDO E!'J DESACUERDO 

participado, son útiles para facilitar el proceso do 1 
" f 

fusión de mi equipo 
1 
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