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SIGLAS Y ABREVIATURAS

HL: Naviera alemana, Hapag Lloyd.

CSAV: Naviera Chilena, Compafifa Sudamericana de Vapores.

HSUD: Naviera alemana Hamburg Siid.

CCNI: Naviera chilena, Compaiiia Chilena de Navegacion Interoceanica.
PyME'S: Pequeiias y Medianas Empresas.

Ebitda: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization
(Beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones)

FIS: Freight Information System (Sistema de Informacién de carga)



INTRODUCCION.

“Una fusion, consiste en la unién de dos o mas 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 fusiones han tenido un crecimiento a nivel mundial durante los Gltimos afios,
permitiendo importantes economias 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 drea corporativa en recursos humanos,
debido a que carecen de programas que apunten al cambio o adaptacién cultural de las

diferentes empresas a fusionar.

Son muchos los objetivos especificos que las compafiias desean alcanzar en estos
procesos, pero es fundamental garantizar un logro sostenido de crecimiento que asegure
una utilidad o beneficio de manera periddica; este crecimiento se busca mediante la
mejora en los resultados, ya sea financiera, econémica o administrativamente, para

afrontar el nuevo mercado global diversificado. Existen estudios realizados por

! Definicion de Fusion, segun Ley Chilena sobre Sociedades Andnimas.
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=29473 Revisado 02/10/2015 Hora 13:45 hrs



HayGroup® en conjunto con la Universidad de La Sorbonne, los que indican que hasta
un 70% de este tipo de operaciones fracasan por falta de atencién al recurso humano’.
En Chile, para fines del afio 2014 y comienzos del 2015, se produjeron
importantes cambios frente al negocio maritimo. Esto por las decisiones tomadas por las
grandes navieras nacionales en orden a materializar importantes fusiones. Ejemplos de
ello son las empresas; “Compafiia Sudamericana de Vapores™ y la alemana “Hapag

Lloyd”, asi como la venta de la “Compafiia Chilena de Navegacion Interocednica™ a la

reconocida naviera alemana “Hamburg Siid”.

Si bien, al realizar una fusién se puede lograr el éxito, teniendo en cuenta factores
tales como los recursos existentes en las empresas, las restricciones legales, ademas del
entorno macroecondmico, es frecuente que el logro de tal éxito sea més 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 organizacion,

esencialmente debido a que cada caso es unico.

Expertos recomiendan que ante un nuevo negocio o fusion empresarial, las

organizaciones debieran concentrarse en la planificacién de la transicién, entender la

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

® Claves para alcanzar el éxito en los cambios de cultura organizacional
http://diario.latercera.com/2015/03/15/01/contenido/negocios/27-185470-9-claves-para-alcanzar-el-
exito-en-los-cambios-de-cultura-organizacional.shtml Revisado 02/10/2015 Hora 18:30 hrs



cultura organizacional interna, sus perfiles profesionales y talentos, expectativas y clima

organizacional.®

Este informe pretende mostrar un enfoque general de lo que significa y conlleva
una fusion de empresas, poniendo atencion en las motivaciones y los efectos que tiene

sobre las personas, ademas de cémo afecta en las sinergias’ y lineas de negocios.

Primero se presenta un marco tedrico con los conceptos y fundamentos relativos
a una fusién empresarial, presentando sus tipos y formas. ademds de conceptos
relevantes para comprender la lectura del informe. haciendo hincapié en recursos

humanos como elemento clave en este proceso.

Para, finalmente, analizar el impacto de la fusién de empresas en el drea de
recursos humanos y en la cultura organizacional, a través del analisis del caso de la

fusién de la empresa alemana Hapag Lloyd con la Compafiia Sudamericana de Vapores.

* Claves para alcanzar el éxito en los cambios de cultura organizacional
http://diario.latercera.com/2015/03/15/01/contenido/negocios/27-185470-9-claves-para-alcanzar-el-
exito-en-los-cambios-de-cultura-organizacional.shtml Revisado 04/10/2015 Hora 10:03 hrs.

5 Accién de dos o mds causas cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales. Definicién de
sinergia http://dle.rae.es/?id=XyAjW90. Revisado 5/10/2015 Hora 14:15 hrs.



CAPITULO I:

ANTECEDENTES DE LA

PRACTICA.



1.1. ALUMNA TAMARA BURGOS PIMENTEL.

1.1.1. Datos generales de la institucion.

MBanco de Chile

El banco de Chile

El Banco de Chile es una sociedad an6nima bancaria establecida en Chile desde
octubre de 1893. Es considerada la segunda institucién més grande de Chile (después del
banco Santander Chile), ademas 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 financieros a una vasta cantidad de
clientes, entre los que se encuentran grandes corporaciones, pequefias y medianas

empresas y mercado de personas.

Dentro de sus principales objetivos se encuentra el de mantener altos estdndares
de eficiencia, calidad y responsabilidad con sus clientes y difundir las posibilidades de

financiamiento y oportunidades para el sector PyME.



1.1.2.  Resefia historica.

El Banco de Chile, con 120 afios de existencia, nace de la fusién de tres grandes
bancos, el primero de ellos fue el Banco de Depositos y Descuentos de Valparaiso,
mejor conocido como Banco de Valparaiso, el segundo banco nace después de la
creacién de la ley de bancos, el 12 de julio de 1865, con el nombre de Banco Nacional

de Chile y, finalmente, el tercer banco corresponde al Banco Agricola.

AGRILULE  BANCODE VALPARAISO | Thanes Faclnal do 680
El 28 de octubre de 1893, nace la sociedad andnima Banco de Chile, entrando en

funcionamiento el afio 1894, con 25 sucursales a lo largo del pais.

El Banco de Chile, supera la crisis ocurrida en los afios treinta gracias a su fuerte
base de capital y debido a esto el afio 1933, es considerado un lider en posicionamiento

debido a que es el tnico banco chileno que tiene en depositos dos veces su capital.

El mayor interés del Banco era tener una mayor presencia a nivel internacional
para asi obtener recursos en el exterior, fue por esto que se abrieron oficinas de
representaciéon en distintas partes del mundo como New York, en Miami, Uruguay,

Brasil, Argentina, México, entre otros.

En enero de 2002 se fusiona con el Banco A. Edwards, siendo el Banco de Chile

el segundo mas grande del pais y Banco A. Edwards el quinto. Luego de esta fusion,
10



toma el control del Banco la familia Luksic a través de Quifienco S.A. Para enero de
2008, se lleva a cabo un segundo proceso de fusién con Citibank Chile. filial chilena de

Citigroup Inc. de los Estados Unidos de América

El Banco de Chile, durante el afio 2012, es calificado con un grado
crediticio internacional de “A+", por la agencia de calificacién de riesgo Standard and
Poor’s, convirtiéndolo en el banco privado con la mayor clasificacién de riesgo de
Latinoamérica. El Banco de Chile es considerado uno de los bancos maés rentables,

ademaés de liderar la industria en lo que respecta a términos de capitalizacidn bursatil.

Actualmente, el Banco de Chile, es considerado uno de los mejores bancos
dentro del pafs. Ha llegado a tener este reconocimiento manteniendo sus prioridades

estratégicas y aumentando sus fortalezas competitivas.

1.1.3. Orientacion estratégica.

Para disefiar la estrategia de una organizacion 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 visién, la misién
y los compromisos del banco componen los futuros pilares estratégicos que ofrecen

direccion a todas las actividades de planificacion estratégica de la organizacion.

11




1.1.3.1. Vision.

La vision 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 visién responde a preguntas

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

“Ser el mejor Banco para nuestros clientes, el mejor lugar para trabajar y ser la mejor
inversion para nuestros accionistas; lo hacemos de forma comprometida con las

personas que conforman nuestra organizacion y con el desarrollo de la comunidad. h
1.1.3.2. Mision.

La mision define principalmente la esencia de la empresa, el motivo de porqué
existe y plantea las bases de su diferencia respecto a las demas empresas dentro del
mercado. Esta misién responde a la pregunta ;Para qué existimos?, es importante
destacar que debido al cardcter social de la institucidn basa su misién en la razén de ser

de la empresa y no en los productos o servicios que ofrece’. La misién de Banco de

Chile es:

“Somos una corporacion lider conectada al mundo, con una prestigiosa tradicion de
negocios. Proveemos servicios financieros de excelencia para los clientes de cada uno

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

® Banco de Chile, Memoria Anual 2013, 2013, pagina 41.
7 Pérez, Luis Alfonso. Marketing Social: teoria y practica, Editorial Pearson Educacidn, Prentice Hall,
2004, pégina 327.

12



de negocio asegurando, de esta manera, la creacion de valor para sus clientes,

accionistas, empleados y para la comunidad en geneml.s”

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 estan definidos de manera formal en su pagina web':

>

Y

v

Estar comprometidos con uno de los negocios mas importantes para el desarrollo
de Chile lo que se asume con gran responsabilidad. Dada la naturaleza del
negocio se exige un comportamiento integro respecto al manejo de informacién y
prudencia en la toma de decisiones, pensando en el bien comtn.

La principal obligacién 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 corazén de lo que se hace.

Se considera la organizacién 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 razén que se valora la tradicién como una forma de

¥ Banco de Chile, Memoria Anual 2013, 2013, pagina 41
 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 pais. Se tiene la mirada puesta en el futuro, por lo que la
innovacién es un imperativo para construir y ser parte del futuro de Chile y los

chilenos.

1.1.4. Estructura Organizacional.

Se puede definir la estructura organizacional como “el arreglo e interrelacion de

O
%= 1a estructura

las partes componentes y de las posiciones de una empresa
organizacional tiene por objeto la divisién del trabajo para que la empresa pueda lograr

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

disponible.

1.1.4.1. Organigrama.

Un organigrama es la representacion grafica o esquemaética de la estructura de una
organizacion y de las relaciones que existen entre las diferentes unidades que la

componen. A continuacion se presenta el organigrama del Banco de Chile.

® Escoto, Roxana, Banca Comercial, Editorial Universidad Estatal a Distancia EUNED, 2001, pagina 140.
14
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1.1.5. Tareas Realizadas dentro de la institucion.

La préctica profesional se realizé dentro del Banco de Chile ubicado en Prat 698,
Valparaiso, colaborando como Ejecutiva de Moneda Extranjera, cargo que se relaciona
con distintas dreas dentro del Banco. Una de las funciones méds importantes desarrolladas
fue ser el nexo entre el Banco y las empresas que realizan movimientos internacionales,
gestionando tareas de importancia y fundamentales para el desarrollo de estas empresas;
tales como envios de pago, recepcion de 6rdenes de pago, apertura de cartas de crédito y
cambio de divisas, entre otras. quo esto se relaciona con el drea comercial del Banco ya
que es ésta la que entrega los datos e informacién de importancia de las empresas. Una
relacion no menos importante es la que existe con el drea 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, asi como también aumentarla y visitarlos

continuamente.

i {74



1.1.6. Actividades desarrolladas.

Dichas actividades, durante el tiempo de la practica, fueron supervisadas por el
sefior Jorge Pizarro, uno de los Ejecutivo de Moneda Extranjera que se encuentran en la

sucursal ubicada en Valparaiso. Las actividades consistieron en:
e Atencion consultas telefonicas de clientes.

Cuando uno de los Ejecutivos de Moneda Extranjera no se encontraba en el lugar, se
le asigné a la alumna practicante la tarea de reemplazarlo bajo una riguroso
procedimiento, en donde debia saludar, dar su respectivo nombre y asesorar en lo que el
cliente necesitara, de este modo se evitaba un deterioro en la atencién al cliente.

e Atencion y entrega de documentos a clientes.

Muchos clientes necesitaban documentacién que se encontraba en el mesén de
operaciones para poder retirar su mercancia de aduana o simplemente se entregaba la
copia del SWIFT'' de su mercancia.

e Ingreso al sistema de compra y venta de divisas.
Bajo la supervision del Sr. Jorge Pizarro, quien se desarrollaba como Ejecutivo de

Moneda Extranjera. la alumna en practica ingresaba al sistema para realizar la compra o

" Medio de comunicacion por el que se canalizan, a través de sistemas informdticos, ciertas
transacciones entre bancos asociados en todo el mundo. http://www.comercio-exterior.es/es/action-
diccionario.diccionario+idioma-223+|-S+p-970+pag-/Diccionario+de+comercio+exterior/swift.htm
Revisado el 06-05-2016 Hora: 00:40 hrs
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venta de distintas divisas, que necesitaban los clientes para sus transferencias de fondos;
las que principalmente eran de euros y doélares.
o Ingreso al sistema FileNet'? de transferencias de fondos al exterior.

Cuando los clientes entregaban sus 6rdenes de pago, ya sean enviadas o recibidas,
estas se ingresan al sistema FileNet, un sistema que permite almacenar y clasificar toda
la documentacién con el que el personal de operaciones realiza las transferencias de
dineros de una cuenta a otra.

e Recepcion 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 practica, una vez que completaba la informacién
correspondiente, tenfa que dirigirse al cubiculo del ejecutivo a cargo de la cuenta para
solicitar su firma.

1.1.7. Motivaciones de la practica.

Si bien el lugar y duracién de la préictica son la base para cumplir con las
obligaciones académicas exigidas por la carrera, la motivacion de la autora derivé de un
interés propio para perfeccionar lo aprendido durante los afios de estudio. El ser parte de

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

12 . 5 - . - S
Software en forma de sistema de gestion, cuyo desarrollo tiene como finalidad principal dar soporte
en las tareas relacionadas con la gestién de contenidos.
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el 4drea de comercio exterior donde, ademds de aumentar sus conocimientos teoricos,
también las personas, que no habian formado parte de una empresa, se pueden
desarrollar de manera préctica, ejemplo de esto es como tratar a un cliente tanto de

manera directa como telefonica, la manera de captar clientes, en qué cosas priorizar, etc.
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1.2. ALUMNA MARiA BELEN GONZALEZ FERNANDEZ.

L.2.1. Datos generales de la institucion.

¥/ agencia caduanas

La Agencia de Aduanas “Ricardo Cancino Araya y Compafiia Limitada”, es una
empresa auxiliar de la funcién phblica aduanera, que busca satisfacer los requerimientos
de comercio exterior pactados con sus clientes, por medio de la prestacion de servicios
profesionales aduaneros de manera eficaz, oportuna, confiable y competitiva, realizados
por personal con espiritu de servicio y capacitadas en el drea de comercio exterior,
permitiendo cumplir con los objetivos de los clientes que confian sus operaciones,

basados en el cumplimiento de las normas legales vigentes.

La Agencia de Aduanas Ricardo Cancino Araya y Compafiia 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 mairiz estd
ubicada en la ciudad de Valparaiso, con oficinas sucursales en Santiago (tanto en la zona
Ceniro como en el Aeropuerto Internacional), en San Antonio y Los Andes, todas ellas
estdn 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 pais, realizando la gestion y control de

operaciones comerciales.

La Agencia cuenta con todos los elementos necesarios para entregar un servicio
de primer nivel a sus clientes, entre los que se pueden mencionar su sistema informatico
y de comunicaciones, que conectan la casa matriz y las sucursales, para procesar y emitir
toda la documentacién aduanera y demds documentacién necesaria. La compafiia cuenta
con un vehiculo a disposicién del personal, para prestar servicios en los puertos, que
ayudan a mantener una oportuna y eficiente coordinacion de todas las actividades que se
gjecuta diariamente. Ademds la Agencia de Aduana realiza una revisiéon permanente y
constante de los procesos, comprometiéndose a realizar evaluaciones periddicas, con el
objeto de desarrollar las habilidades necesarias que permitan obtener un sistema de
gestion de mayor calidad v mejora continua, de manera de ofrecer a sus clientes un

servicio de calidad basado en su capacidad y profesionalismo.

Dicha Agencia de Aduana comienza su funcionamiento a partir Enero de 1979,
por resolucion Nr.4494 de la Superintendencia de Aduanas, la Agencia de Aduana
“Fernando Cancino Ahumada™ en sociedad con Don Celcio Hidalgo. El afio 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, Valparaiso,
Santiago y Los Andes. Cabe destacar que, Don Fernando Cancino Ahumada, quien

posee una vasta experiencia en el drea de comercio exterior, es Administrador Publico,
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Agente de Aduana, ademas 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 afios, los hijos de ambos socios, ingresan a la sociedad a
mediados del afio 2002. pasando la Agencia a llamarse Agencia de Aduana Cancino
Hidalgo y Cia. Ltda. En Abril del 2003, ingresa a la sociedad Don Ricardo Cancino
Araya, Técnico en Comercio Exterior, Ingeniero de Finanzas y Agente de Aduana, con
el fin de dar continuidad al negocio, tomando el nombre de “Ricardo Cancino Araya y

Cia. Ltda.”

Esta Agencia de Aduana se encuentra afiliada desde sus inicios a la CAMARA
ADUANERA DE CHILE A.G, que es el “organismo que representa y defiende los
intereses gremiales de los especialistas en comercio exterior' ™. En este organismo se
capacita a los Agentes de Aduana y su personal a objeto de fomentar la constante

o

modernizacion de la actividad aduanera y su implementacion de normas.

Esta Agencia de Aduana se ha planteado la mision y compromiso de entregar a
sus clientes el mejor servicio disponible en Chile, contando para ello con sistemas
expertos para una mayor calidad y rapidez en las respuestas ademds de un personal

altamente calificado.

B Quienes somos, Camara Aduanera. http://www.cadch.cl/web/nosotros Realizado 08-09-2015 Hora
22:17 hrs.
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La Agencia “Ricardo Cancino Araya y Cia. Ltda.” realiza funciones de
tramitacién documental y fisica de mercancias importadas y exportadas ante el Servicio
Nacional de Aduanas; representa a los clientes en los puertos maritimos, terrestre y
acreo; ademas 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 organizacion
el cual permite analizar la estructura ademés cumple con un rol informativo, al ofrecer
datos sobre las caracteristicas generales de la organizacion. A continuacion se presenta
organigrama actual de la Agencia de Aduanas “Ricardo Cancino Araya y Compaifiia

Limitada”.
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FUENTE: Elabcracion Propiza partir de informacian entregada por Agente de Aduana (Roberts Cancing)
1.2.3. Tareas realizadas dentro de la Institucion.

Maria Belén Gonzilez Ferndndez comenzé su practica profesional en la Agencia
de Aduana “Ricardo Cancino Araya y Cia. Lida.” el dia lunes 3 de febrero del
2014, finalizando sus funciones el dia lunes 10 de marzo del afio 2014, con horario

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

oficina 130, Valparaiso.

Las tareas realizadas durante este perfodo fueron supervisadas por Don Guido

Bérquez, jefe de operaciones de la casa matriz en Valparaiso.

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

gestiones, tramites y demds operaciones que se efectiian ante la Aduana en relacion a las

importaciones y exportaciones.

La alumna dentro de la Agencia de Aduana cumplié con las funciones de:

Colaborar y participar en la preparacién de la Declaracion de Ingreso
(D.ILN) de mercancia de manera electrénica.

Presentar documentos a Aduanas.

Control de documentos originales.

Revision de Facturas y Pre-Facturacion.

Aplicar los regimenes aduaneros, segiin el pedido de los clientes.
Determinar el valor en aduanas segtin los métodos de valoracion.
Aplicar correctamente las preferencias arancelarias seglin los

acuerdos.
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Una de las funciones mds 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 drea de comercio exterior y, de esta manera,
se le permitié a la alumna desarrollar sus conocimientos en el rubro. Ademads
le permitié conocer los aspectos operativos de comercio exterior, utilizando la

normativa nacional e internacional.

1.2.4. Motivacion de la practica.

La alumna optd por desarrollar su practica profesional en una Agencia de
Aduana debido a que en dicho lugar podia aplicar sus conocimientos teéricos en materia
de comercio exterior, entregadas en las diferentes catedras de la carrera. Ademas, la
motivacién principal de hacer su préctica en dicho lugar. es que al ser un lugar pequefio,
pero con personal de vasta experiencia en el mercado, podia obtener un mayor

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

La agencia de aduana “Ricardo Cancino Araya y Cia. Ltda.”, le dio la
oportunidad de aprender el proceso fisico de una importacién y exportacion al pais,

ademas de entregar la capacidad de realizar diversas actividades en el rubro.
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1.3. Motivacion en la eleccion del tema de ambas alumnas.

Hoy en dia, las fusiones empresariales, se han convertido en tendencia de
crecimiento para el mundo, sin importar el tamafio que estas posean. Dichos procesos se
realizan con el objetivo de crear estrategias dentro de su industria, a fin de convertirse
en compaifiias més fiertes y poderosas, de esta manera unen sus recursos para lograr un
crecimiento sostenido con el paso del tiempo. En Chile, durante el afio 2015, se pudo
presenciar la adquisicion de la naviera nacional, Compaififa Chile de Navegacion
Interocednica por parte de la alemana Hamburg Siid y la fusién empresarial de la
Compafifa Sudamericana de Vapores y la naviera Hapag Lloyd, fusién empresarial que
llev6 a que estas organizaciones se convirtiecran en el cuarto operador de

portacontenedores del mundo'.

Llamo la atencién de las alumnas el caso de la fusion empresarial de las dltimas
navieras mencionadas, ya que ésta trae consigo consecuencias en el drea de los recursos
humanos, uniendo y mejorando sinergias, generando nuevas lineas 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 organizacion, integracion de

personal, direccién y control.

" Integracion de Hapag-CSAV impacta resultados de ambas navieras en 2014. Diario La Tercera.
http://diario.latercera.com/2015/03/28/01/contenido/negocios/10-186403-9-integracion-de-hapagcsav-
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 inversiones', se debe a que se quiere
tener mayor participacion en el mercado. De esta manera se puede tener una mejora en
los resultados, tanto econdmicos como administrativos, y asi poder afrontar de buena
forma la nueva competencia que se presente. La unién de culturas y costumbres
distintas, al unirse dos empresas, implica que se genere incertidumbre y ambigiiedad
provocando que los empleados presenten al comienzo rechazo al cambio, lo que
conlleva a una serie de sucesos negativos como lo son descoordinaciones, duplicidad de
cargos, competencia internas. grupos cerrados seglin interés, entre otros, provocando

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

Con este informe se quiere analizar el impacto que existe en las empresas al
realizar fusiones empresariales, estudiando el caso de las navieras CSAV y HL,
proponiendo que en muchas ocasiones con una mala gestién de los recursos humanos

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

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

adecuada evaluacién. planificacién y ejecucién de la operacion a realizar.

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

conflictivas en este caso.

15 . 3 2 . g . i =

Cartera de inversiones o cartera de valores es una determinada combinacién de activos financieros en
los cuales se invierte. Una cartera de inversiones puede estar compuesta por una combinacién de
algunos instrumentos de renta fija y renta variable
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1.4.

1.4.1.

1.4.2.

Objetivos generales y especificos.

Objetivos generales.

Analizar el impacto en la cultura organizacional, que trae consigo la fusion en

empresas navieras en lo que se refiere a recursos humanos.

Objetivos especificos.

Describir las caracteristicas de una fusién como fenémeno empresarial.
Identificar aspectos positivos y negativos de la fusioén, que impactan la cultura
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 fusion.
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MARCO TEORICO.

Dado que el enfoque central de este informe se basard en el caso de la fusion de
las navieras HL y CSAV. y el impacto que esto implica en la gestion de recursos
humanos, serd necesario presentar algunas definiciones, conceptos, y aspectos tedricos

que tiene cada uno de los términos que utilizaremos en el posterior andlisis y de esta

manera apoyar la lectura interpretativa de éste.

El éxito de una fusién de empresas se debe, en gran medida, a la gestién de los
recursos humanos. para proporcionar ventajas competitivas directas e indirectas en la
empresa. Es por esto que se empezard por exponer los procesos involucrados en la

fusion de empresas. asi como las ideas de cultura y clima organizacional.

2.1 Fusion de empresas

La Real Academia Espafiola define el concepto de fusién como, “La unién de

intereses, ideas o partidos™®

. Mas especificamente, sefiala que una fusién de empresas
es definida por la misma como, “La integracion de varias empresas en una sola entidad,

que suele estar legalmente regulada para evitar excesivas concentraciones de poder sobre

el mercado.”’’

'® Real Academia Espafiola, Definicidn de Fusion.
http://buscon.rae.es/drae/srv/search?id=dxjOvhuTjDXX2EQdDOZ5. Revisado 09/08/2015 Hora 23:54 hrs.
Y Real Academia Espafiola, Definicion de Fusién de Empresas
http://buscon.rae.es/drae/srv/search?id=dxjOvhuTjDXX2EQdD0Z5. Revisado 09/08/2015 Hora 23:56 hrs.
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En Chile, segin la Ley sobre Sociedades Andnimas N° 18.046, titulo IX,
Articulo 99, “Una fusion de empresas consiste en la unién de dos o mas sociedades en
una sola 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™'®

Estas organizaciones se unen para combinar sus recursos y alcanzar los objetivos
que tienen en comun. y sus accionistas contintian siendo propietarios conjuntos de la
entidad fusionada. En una fusién empresarial, los accionistas no reciben dinero por sus
acciones, si no que se intercambian esas acciones por las de la nueva compaiiia, la cual

nace de la fusién .

Lo que buscan las fusiones empresariales, es una mejora en los resultados, ya
sea, financiera, econdémica o administrativa, para afrontar mejor las nuevas condiciones
y riesgos, diversificar las actividades desarrolladas y aprovechar economias de escala y

de alcance.

En resumen, y segln las definiciones descritas anteriormente, coinciden en que
una fusién 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

'8 Definicion de Fusién de Empresas seglin Ley Chilena de Sociedades Andnimas.
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=29473. Revisado 10/08/2015 Hora 00:56 hrs.
¥ Valbuena Rubén, La Evaluacién del Proyecto en la decision del empresario. Editorial Pearson Educacién
Pérez, Luis Alfonso. Marketing Social: teoria y prdctica, Editorial Pearson Educacién, Prentice Hall, 2000,
pédgina 40.
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debido a las estrategias de negocios que desarrolla una empresa, para asi crear una

ventaja competitiva de largo plazo.

2.1.1. Tiposy Formas de Fusion.

Se pueden encontrar distintos tipos de fusion, segin la Ley de Sociedad
Anédnimas, en su articulo 99, informa que existen dos tipos de fusiones empresariales,
donde se crea una nueva compaiiia 0 mediante la absorcion de una o varias compaiiias,

éstas serian las siguientesm

Fusién
Empresarial
4R
Tipos de J
P - 2 | ; Formas de
Fusion ¢ m———p ' s
' Fusién
Fusién por Horizontal
Absorcién
Vertical
Fusidn por
~ -~
Lreacion.
Conglomerado
FUENTE: Elaboracion propia a partir deinformation sobra Tiposy Formar de Fusidn

% ey Chilena 18046 sobre Sociedades Andnimas, Titulo IX, articulo 99. Revisado 18/08/2015 Hora:
11:28 hrs
34



2.1.1.1. Fusion por Absorcion o Incorporacion: Esta ocurre cuando una o varias
compafifas disueltas aportan su activo a otra compaiiia ya existente, pero no se liquidan,
formando una sola sociedad. Aqui la compaifiia absorbente aumenta su capital gracias a
la creacion de acciones de las compaiifas fusionadas.

2.1.1.2. Fusién por Creacion o Integracion: este tipo de fusion se puede definir como,
cuando dos o mds compaiiias se unen conformando una nueva, pero no se liquidan, y de

esta manera constituyen una sola entidad juridica.

Respecto a las formas de fusidn que existen encontramos las siguientes:

2.1.1.3. Fusion Horizontal: Esta forma de fusion se da cuando dos o mas compaiiias de
la misma 4rea de negocio se fusionan para generar economias de escala y una mayor
concentracion en el mercado, reforzando la posicién competitiva y aportando mayor
rentabilidad a la compafiia, ademds la empresa fusionada se hace mas fuerte al momento
de enfrentar la competencia, teniendo mejores condiciones para esto. De esta forma
también se puede tener acceso a las redes de distribucién, complementar su gama de
productos y tener acceso a otros segmentos de compradores.

2.1.1.4. Fusion Vertical: Esta forma de fusion se realiza con el fin de lograr una mayor
diversificacion, donde la compafifa adquiere una nueva unidad de negocio, aportando
materia prima al negocio principal, o la compaiiia se direcciona directamente hacia el
consumidor final prescindiendo de empresas externas para lograr esta labor y de esta

manera asegurar la existencia y rentabilidad de las compaiiias fusionadas.
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2.1.1.5. Fusion por Conglomerado: Esta forma de fusion tiene lugar, cuando la
compafiia adquiere nuevos negocios que no tienen necesariamente relacién ni con la
tecnologia ni con los mercados actuales de las empresas que se fusionan. Es decir, se da
en aquellas compafiias que puedan compartir servicios centrales de administracién, una
unidad estratégica de negocio o produccion.

2.1.2. Fases para realizar una fusion.

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

la integracion de las empresas implicadas. Aunque ninguin proceso es idéntico a otro.

. . 2 s r -
Segiin los autores McCann y Gilkey”', el proceso de fusién es mucho mas que la
simple identificacién de un candidato atractivo y la negociacién de un acuerdo, la parte

mds dificil comienza luego que se cierra el trato.

Las siete fases. que veremos a continuacién, no son tan independientes como
muestra la figura de mds abajo. sino que pueden superponerse y depender mucho unas

de otras.

* Joseph E. McCann & Roderick Gilkey. Fusiones y Adquisiciones de empresas. Editorial Diaz de Santos ,
S.A. Pagina 53.
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A continuacion se presenta imagen con las siete fases de una fusién empresaria

| Planificacion Estratégica |

-

Busqueda

U

i

Andlisisy Oferta
il A
v I

Negociacién y Cierre

oll2
Transicién

T

integracién

Estas siete fases tienen su comienzo con la siguiente etapa:

122

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

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

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

S.A. Pégina 57.
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Durante la etapa de la planificacion estratégica es importante tener el concepto
bien articulado del futuro deseado por la empresa, concepto conocido como
vision, ya que esto define la direccion que debe tomar el proceso de fusion
empresarial. En esta etapa se establecen metas y la forma de evaluar resultados
de modo que se pueda tener un seguimiento del proceso ademds de controlar el
proceso.

ORGANIZACION: La organizacién busca crear una directiva eficaz dentro de

la empresa con suficiente autoridad y recursos para gestionar activamente el
proceso de fusion, que incluye la gestién de las relaciones entre los interlocutores
claves.

BUSQUEDA: La fase de blsqueda, establece el perfil que deben tener las
empresas candidatas para hacer un buen andlisis al momento de preparar la
oferta. Es muy normal que se soliciten servicios de asesoria externa en las areas
financieras y legales. Caracteristicas como producto, cultura, tecnologia,
mercado, competidores, finanzas, administracién, sus fuerzas vy debilidades
acotan el nimero de posibles empresas que se postularan para encontrar la
compafiia objetivo.

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

relativos a la informacion 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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asi determinar todos los ajustes empresariales, financieros y organizativos, que
permita valorar y presentar una oferta. Al presentarse una oferta esta puede ser
rechazada o aceptada, en el caso de que sea rechazada comienza nuevamente el
proceso de busqueda.

NEGOCIACION Y CIERRE: La fase de negociacion 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 comin. Es importante destacar que las negociaciones son
tinicas. esto debido a que se realiza una sola vez entre los interesados por lo que
no existe un manual sobre como se debe negociar.

TRANSICION: El proceso de transicién ocurre cuando la fusién ya se completd

y la nueva empresa fusionada mantendra el control de la nueva organizacién. Un
reto fundamental en esta etapa es saber crear un ambiente de trabajo productivo y
agradable en el cual dos grupos de empleados, con diferentes culturas, puedan
desarrollarse y formar una estructura funcional para la organizacién combinada.

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

integracioén, desde los primeros acercamientos con la empresa objetivo. Durante
la integracién se debe tratar de ejecutar los cambios en la estructura. recursos
humanos, y cultura, considerados necesarios para el logro de las sinergias que se
obtendrian a partir de la fusion.
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2.1.3. Aspectos Legales de las fusiones empresariales.

La fusién de sociedades tiene ciertos requisitos juridicos que cumplir, para poder

funcionar como tal, entre los que destacan los siguientes®:

a.

Una fusién deberd ser decidida por cada una de las sociedades que intervengan
en la operacién, en la forma y términos que correspondan, segin su naturaleza.
Los acuerdos de fusién se publicaran en el periédico oficial del domicilio de las
sociedades que vayan a fusionarse, incluyendo el tltimo balance de aquellas que
dejen de existir. Igualmente esta publicacién deberd incluirse el sistema
establecido para la extincion del pasivo.

Los acuerdos sobre la fusién deberdn ser inscritos en el Registro Publico de
Comercio. La fusién tendrd efecto después de tres meses de registrada su
inscripcion, mencionada anteriormente. Durante este plazo, cualquier acreedor de
sociedades podra oponerse judicialmente a la fusién empresarial, la que se
suspenderd hasta que sea ejecutada dicha oposicidn ya sea a favor o en contra de
dicho acreedor.

La fusion surtird efecto en el momento de la inscripcion, si se pacta el pago de la

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

= Aspectos Legales de Fusion de Empresas, segtn Ley Chilena de Sociedades Andnimas.
http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=29473. Revisado 10/08/2015 Hora 00:56 hrs.

40



constituye depdsito bancario por su importe total, o si todos los acreedores
otorgan su consentimiento.

e. Cuando de la fusion de varias sociedades resulte una distinta, su constitucion, se
sujetard a las disposiciones legales que correspondan, de acuerdo con la Ley de

Sociedades.

2.1.4. Ventajas y Desventajas de una Fusion.

Realizar una fusién entre dos o mds empresas puede presentar ventajas para una
compaifiia, independiente de su tamafio, ya que ésta puede llegar a convertirse en la
oportunidad de negocio, permitiendo economias de escala y una reduccién de costos

generales, asi como también, presenta desventajas llevando al fracaso de la operacion.

La compaiiia puede convertirse en una sociedad comercial més sélida, debido a

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

Se puede apreciar la ventaja de obtener una mayor liquidez, un aumento de valor
de trabajo o capital humano, que permite un mejoramiento financiero en las empresas
participantes. Ademads, existe diversificacién 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 empresariales, donde se adquieren
bienes tales como patentes, marcas, equipo de investigacion, ademads de la obtencion de

personal clave, entre otros.
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Una de las ventajas més significativas es que las compaiiias alcanzan sinergias
tales como las sinergias operativas, financieras o estratégicas produciendo mayor

beneficio con un mismo o menor costo.

Realizar una fusién, como se mencion6 anteriormente, puede traer consecuencias
ventajosas, también podemos encontrar inconvenientes o algunos riesgos, como la
pérdida de poder vy control administrativo de los accionistas, debido a que existen mas y
diversos pensamientos empresariales que desean ser lideres dentro de la organizacion,
provocando un impacto en el factor humano y clima organizacional de las compaiiias, ya
que la incertidumbre en la identidad, en el trabajo con extrafios o en la pérdida de
empleo aumenta, debido a que se pasa de un pasado conocido a un futuro incierto, donde

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

También existe un cambio en las condiciones de la operacién y forma de trabajo
de las compailias, lo que se convierte en una desventaja porque existe un redisefio de
procesos vy por ende necesidad de nuevas competencias y nuevos perfiles de cargo, etc.

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

El término sinergia tiene su raiz en la palabra griega, synergo, cuya traduccion al

e ; DR/
castellano significa “srabajando en conjunto™*.

De acuerdo con la Real Academia Espafiola, sinergia, es la “accion de dos o mds

i e T 225 .
causas, cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales™. Es decir, es
cooperacion entre las organizaciones participantes, conformando 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 empresariales, ya
que como se ha comentado anteriormente, los motivos que pueden llevar a una empresa
a realizar una fusién 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 definiran a continuacion.
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 si. Dentro de una organizacion sus lideres éticos y

** Definicion termino sinergia, https://aeksj.files.wordpress.com/2012/03/tarea-181.pdf Revisado
16/09/2015 Hora 18:28 hrs
% Definicién sinergia segun la Real Academia Espafiola.
http://buscon.rae.es/drae/srv/search?val=sinergias Revisado 16/09/2015 Hora 19:00 hrs
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222

profesionales, producen que las personas que los rodean sigan el ejemplo,
logrando una igualdad en el grupo de trabajo.

Sinergia Negativa: Es todo lo contrario a la anteriormente definida, es decir, los
elementos que componen ¢l sistema no se encuentran integrados entre si. En este
caso, dentro de una organizacion se tienen lideres autoritarios y miembros
apaticos. sélo produce desintegracién de sus miembros.

Sinergia Neutra: Cuando la interaccion no produce efectos multiplicadores de
ningln tipo.

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

. . 2
encontramos las 31gu:ent65'6:

a.

Sinergias Operativas: También conocidas como sinergias productivas, son
aquellas que producen una reduccién de costos a través de economias de escala y
de alcance, debido a que permite una mejora en los ingresos porque la empresa
fusionada puede ofrecer més productos y servicios a través de una red comercial
mas amplia, permite crecer en el mercado actual o penetrar en otros nuevos.
Aquellas empresas que intenten lograr una sinergia operativa mediante una

adquisicion o fusién deben evaluar el estilo de negocio de la empresa a fusionar

%8 Juan Mascarefias Pérez Ifigo. Fusiones, Adquisiciones y Valoracion de Empresas, Quinta Edicidn 2011,
pagina 391
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para evitar posteriores problemas, esto se debe hacer si se quiere que las
empresas logren un alto grado de integracién como requisito para el crecimiento
acelerado.

b. Sinergias Financieras: Es la utilizacién conjunta de recursos tales como, las
plantas de produccién, actividades de investigacién 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 organizacion.
Esto permite mayor capacidad de apalancamiento” de la organizacion fusionada,
gracias a mejores flujos de caja. Por ejemplo; existe sinergia financiera cuando la
empresa resultante de la fusion logra un ratio™ de endeudamiento 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 direccién
debido a que afecta las capacidades y précticas de la direccion. Afectan de
manera directa en el plan estratégico. Este tipo de sinergia permite mayor
oportunidad de crecimiento, debido a las nuevas fusiones, ademds de una posible
reduccion de riesgo corporativo. debido a integraciones verticales y una mayor

diversificacion de productos y mercados.

z Apalancamiento: El apalancamiento es la relacidn entre capital propio y crédito invertido en una
operacion financiera

*® 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 denomina recurso humano, al conjunto de trabajadores o empleados que
forman parte de una empresa y que se especializan en el desarrollo de tareas en distintos
sectores de ésta, convirtiéndose en la fuente mas importante dentro de la organizacion,
debido a que son los responsables de la ejecucién y desarrollo de todas las tareas y
actividades de la organizacion™.

EL concepto también es utilizado para nombrar el departamento de recursos
humanos, el que tiene como objetivo principal la administraciéon del recurso humano,
organizar a las personas a alguna drea especifica, debido a que estas personas
distribuidas estratégicamente en la organizacion son capaces de llevar al &xito
organizacional, ya que son los Unicos recursos vivos e inteligentes que tienen la
capacidad de hacerlo y lograrlo de manera eficiente.

El drea de recursos humanos tiene como funcién seleccionar y asignar a las
personas en las diferentes dreas seglin requerimientos de la empresa, también se encarga
de organizar los cursos formativos necesarios para los trabajadores, de esta manera ellos
son capaces de desempefiar de manera 6ptima, adecuada y eficaz sus funciones y a
través de estos cursos los conocimientos del personal serdn actualizados de manera
constante, del mismo modo, se encarga de establecer pautas de trabajo y desarrollo de
trabajo en equipo. ademas de actividades especificas para cada area de la empresa para

mantener el buen funcionamiento y lograr una mayor eficiencia como organizacion.

# Definicién 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 administracion de los Recursos Humanos.

Segin Gary Dessler, son distintos los motivos por lo que la administracion de los

Recursos Humanos debe ser importante para la organizacion, entre ¢éstos se

encuentran®’;

Aporta a la seleccion y capacitacion de personal, encargandose de realizar todas
las gestiones de contratacion del personal adecuado para cada cargo dentro de la
organizacion.

Impide que la compaiiia. en la cual se encuentran trabajando, sea multada por no
emplear précticas de seguridad. Se incluye en esta funcién la prevencién de
riesgos laborales, pues busca establecer un adecuado nivel de proteccién de la
salud de los trabajadores y de las condiciones de trabajo.

Evita tener una gran rotacién de personal, porque se encarga también de dar
formacion a los empleados en el 4rea que trabajan. Este es uno de los puntos que
se ven impactados al momento de una fusién, debido 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
comparacién 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

o

0 Gary Dessler, Administracion de Personal, Pearson Education. Octava Edicion 2011, pagina 3
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impactado al momento de realizarse una fusién empresarial ya que los sueldos de

las personas no serdn los mismos en las distintas empresas y se tendra que buscar

un acuerdo en donde todos tengan una remuneracion equivalente a sus cargos lo
que podria implicar un proceso de ajuste en las remuneraciones.

e Evita que la falta de capacitacién afecte la eficacia y se cometan injusticias
laborales, entre otras.

Otro aspecto que sustento a que la administracién de Recursos Humanos sea de
gran relevancia, es el hecho de que las compaiiias, hoy en dia. son mejores. mas rapidas
y competitivas, gracias al desempefio de su personal, lo que ayuda a que éstas
sobrevivan. Ademds, 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
0 capacitar un personal con mayor experiencia y capacidad. Para toda empresa la
contratacién de personal debe tener condiciones vy caracteristicas requeridas y se llama

competencia, la cual cambia segun 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 seglin los criterios de desempefio exigidos
por la empresa o sector productivo®’. 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 describiran a continuacion:

a. Competencias Bdsicas: Son aquellas que se desarrollan principalmente en la
educacién inicial y que comprenden conocimiento 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 especificos” que el cargo
requiere, por ejemplo, el grado de dominio del idioma establecido por la empresa
para un cargo especifico.

¢. Competencias Conductuales: Son las competencias que tienen que ver con
aquellas habilidades intrinsecas de las personas. es decir, la pro-actividad, la
rigurosidad, la flexibilidad, la innovacién, etc. y que no son medibles a corto

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

*! Definicién de Competencia Laboral,
http://www.competenciaslaborales.cl/definiciones.htm#competencialaboral Revisado el 8/11/2015
Hora 12:02 hrs
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o desempeiio bajo presién, lealtad, etc.) y en interpersonales (capacidad de

trabajar en equipo, liderazgo, etc.)

Las competencias laborales implican priorizar resultados a través de la gestion
por competencias que facilitan y organizan el capital humano, en una organizacién
incrementando la productividad, mejorando de esta forma el clima laboral,
disminuyendo costos y errores y asi permite que cada persona esté al dia, mejorando su
desarrollo laboral.

2.5.  Perfil Ocupacional.

Conocido también con el nombre de Perfil del Cargo. Es una agrupacién de
estandares o unidades de competencias laborales que da cuenta de las actividades y
funciones que componen un oficio™. Para identificar el perfil del cargo se debe tener
claro los objetivos que requiere, el giro de la empresa y el tamafio de ésta, para poder
obedecer las necesidades reales de la organizacion.

Es importante destacar que la descripcién del perfil del cargo se basa en la
naturaleza del trabajo, y no en el individuo que lo desempefia en la actualidad.

Primeramente, hay que identificar las competencias requeridas para que la
organizacion pueda alcanzar sus metas y el alcance de cada una de ellas, tales como las
habilidades técnicas, profesionales, interpersonales y conceptuales a través de una
descripcién genérica para continuar con una descripcion del puesto mds especifica

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

*2 Definicién de Perfil Ocupacional. http://www.gestiopolis.com/que-es-un-perfil-ocupacional-y-como-
elaboralo/ Revisado: 29-11-2015 Hora: 18:22 hrs
50



2.6. Reclutamiento.

El reclutamiento es un proceso compuesto por un conjunto de procedimientos,
donde se explora el mercado laboral en btsqueda de personal, de acuerdo a las
exigencias del cargo a disposicién, con los atributos necesarios para formar parte de la
organizacion y asi estimularlos para que soliciten el empleo.

El reclutamiento dentro de una organizacion tiene como finalidad, incorporar las
personas apropiadas para un puesto de trabajo o una tarea especifica. Este proceso se
trata del procedimiento mediante el cual se comienza con una convocatoria de personas
y que contintia con un “filtro”, para que aquellos que se escojan en primera instancia
sean los individuos indicados para aquel puesto de trabajo.

Existen dos factores claves para la ejecucién de este proceso, los cuales son: la
necesidad que impulsa a realizar este proceso y el presupuesto que se tiene para la
contratacion.

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
procedimiento real para dicho proceso. Otra forma es el reclutamiento externo, donde se
buscan candidatos ajenos a la organizacién, donde autométicamente se deben hacer
pruebas para seleccionar a un candidato. Se hace un llamado a través de la prensa, sitio

web especializado o algin medio de informaciéon masivo.
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2.7. Proceso de Evaluacion.

Las organizaciones no solo deben gestionar procesos administrativos. sino
también la productividad de las personas que contribuyen al rendimiento general de la
empresa, por lo que la evali.acion de personal debe ser un proceso obligatorio dentro de
la organizacién, se debe realizar de manera periédica y formal para la renovacion 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
evaluacién en la organizacién. Los superiores jerdrquicos estdn siempre observando la
forma en que los empleados desempefian sus tareas, y se estdn formando impresiones

acerca de su valor relativo para la organizacion.

Para medir el desempefio, rendimiento. entre otros, se pueden realizar distintas
pruebas para seleccionar el personal, como entrevistas individuales o grupales, y
también, los test psicolégicos. Los més utilizados son el Cattel (el que da el perfil de
personalidad). MMPI, Zulliger (que es el test de Rochard), entre otros, también para
conocer la inteligencia del entrevistado se utiliza una prueba Ilamada el test dominé que
permite conocer por parte la inteligencia la persona puesta a prueba, como funciona bajo

presion y cdmo actia su logica.
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En otros casos se utilizan los test graficos, es decir, dibujar situaciones dadas por
el psicologo. El mas comtin hoy en dia es el de “la persona bajo la lluvia”, en donde en
vez de poner al entrevistado bajo presion en una situacidn “real”, se le hace dibujar, y

cada aspecto de este dibujo de:auestra las cualidades que tiene o no para un cargo.

Con esta evaluacion, la organizacion es capaz de tener la informacién necesaria
para tomar decisiones, de si el trabajador es idéneo para el cargo y sigue prestando sus

servicios, tanto para renovar contrato o realizar un contrato indefinido.
2.8.  Seleccion.

En este proceso se toma la decisién de contratar o no, a cada uno de los
candidatos al puesto de trabajo. La seleccion de personal es una comparacion entre las
cualidades de cada candidato con las exigencias del cargo, v es una eleccién entre los

candidatos ccwmparadoss3 .

Existe una diferencia entre lo que es reclutamiento y seleccion, ya que en el
primero se presentan las caracteristicas, las exigencias. el andlisis y descripcion del

puesto, mientras que en la seleccion se presentan las caracteristicas y calificaciones del

candidato al puesto, ademas de las técnicas de seleccion.

* Definicién de Seleccion. http://genesis.uag.mx/edmedia/material/RH/selpersonal.pdf Revisado
1/10/2015 Hora 18:23 hrs
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2.9. Capacitacion.

La capacitacién, es un proceso relevante y estratégico dentro de una
organizacion, que busca la formacion de habilidades especificas o técnicas. Permite
mejorar el “mapa de brecha™ entre las capacidades que tiene el personal y lo que se
desea que tengan a través de la capacitacion, 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

capacitacion debe ser efectiva o se debe desvincular.

Toda organizacién debe capacitar a su personal para lograr perfeccionamiento en
su desemperio v futuras actividades y asi 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 desempefio, debido a que busca
mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas de su personal, y quienes
tengan capacidades deficientes deben ser desvinculados, debido a que una capacitacion

seria demasiado costosa.

Una capacitacion cuenta con las siguientes etapas:

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

los departamentos para capacitar al personal.
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e Disefio de estructuracion: Se relinen los recursos empresariales para llevar a
cabo la capacitacion. Ademdas se determina el contenido que tendrd la
capacitacion.

e Validacion: Se certifica la capacitacién con la finalidad de garantizar la validez
del programa.

e Aplicacién: El trabajador modifica, redisefia, adapta y aplica sus conocimientos
seglin lo aprendido mostrando sus habilidades.

2.10. Remuneracion.
Se entiende por remuneracién, segin el Cdédigo del Trabajo™, a las
contraprestaciones en dinero y las adicionales 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 cardcter contractual, es de carécter fijo v debe pagarse por el

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

Las remuneraciones se dividen en dos:

a. Ingresos:
i.  Remuneraciéon imponible y/o tributable: son todos los elementos que

estan en el sueldo, ademads de los descuentos obligatorios.

o Codigo del Trabajo, Capitulo V de las remuneraciones, articulo 41.
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ii. Remuneracion no imponible ni tributable: incluye la colacidn,
movilizacion. asignacién de caja, vidtico, entre otros.
b. Descuentos:

i.  Descuentos obligatorios: en este tipo se incluyen los descuentos
previsionales (AFP, isapre), los descuentos legales (seguro de cesantia), y
la retencion judicial (pension 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, seleccién, capacitacién y
evaluacion deben reflejar como meta el promover, seleccionar y contratar al personal
colaborador de la empresa, esto permite la elaboracién de la politica de la empresa y

nuevos planes de recursos humanos.
2.11. Desvinculacion.

La desvinculacién, es un proceso mediante el cual se decide poner fin a un
contrato de trabajo, ya sea de una o mas personas de la empresa por algin
incumplimiento, falta o mal desempefio dentro de la organizacién o ya sea por

necesidades que tenga la empresa™.

Las separaciones o desvinculaciones constituyen una decision de terminar la

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

2 Ley chilena, Cédigo del trabajo, articulo 159.Revisado 06-05-2016 Hora 00:30 hrs.
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disciplinarias, econdmicas, personales, entre otras. La funcion del departamento de

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

con el

minimo de dificultades para la organizacién. 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 continuacion:

Desvinculacion Voluntaria: Es aquella en donde el empleado es quien decide
terminar el contrato de trabajo con la empresa, algunas de las razones por las que
puede suceder son:

Abandonos. que se pueden dar por bajo nivel de satisfaccion, horarios mas
flexibles. poco compromiso laboral. etc.

Jubilaciones. éstas suelen producirse al final de una carrera profesional y son
claboradas con anticipacion v bajo la normativa legal.

Desvinculacion Involuntaria: La organizacion 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 adecuaciéon del trabajador con el

ambiente laboral. poco interés de superacion. etc.
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- Despido, éstos se producen por cambios producidos en una organizacion,
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 organizacional, todas coinciden en
que ésta influye y condiciona la conducta individual y grupal, manifestdndose de una u

otra manera en elementos conductuales dentro de la organizacion.

La cultura organizacional tiene relacién con las normas de una empresa, ya sean de
manera escrita 0 no, (entiéndase como escrita a reglamento interno), las que deben ser
acatadas por los colaboradores para “funcionar” de manera correcta dentro de una

compafiia.

El antropdlogo chileno, Marcelo Arnold, dice que “entendemos por cultura
organizacional a todos los disefios cognitivos y estructuras interpretativas,
organizacionalmente compartidos, racionales e irracionales (en el sentido técnico) que
existen en un momento dado y que actiian como guias potenciales del comportarse en un

365y

sistema organizacional

ea Reportaje: Cultura Organizacional: La forma de ser de la Empresa.
http://www.latercera.com/noticia/negocios/eclass/2015/01/2832-614598-9-cultura-
organizacional-la-forma-de-ser-de-la-empresa.shtml
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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 coleccién especifica de las
normas y valores que son compartidos por personas y grupos en una organizacion y que
controlan la forma en que interactiian entre si dentro de la compaiifa y con el exterior’’.

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

funciona la organizacion.

En toda empresa es fundamental la cultura organizativa, debido a que gracias a ella
se pueden comunicar e interactuar en la organizacion y con el exterior y, de esta manera.
se convierte en el pilar que permite apoyar a todas las organizaciones que quieren
hacerse competitivas. La cultura se puede manifestar en diferentes situaciones y algunas

de estas son;

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

b. La forma en que la organizacién lleva a cabo sus actividades, trata a sus
empleados, clientes y la comunidad en general.

c. El grado en que se permite la autonomia v la libertad en la toma de decisiones, el

desarrollo de nuevas ideas, y la expresion personal.

Las organizaciones son la expresién de una realidad cultural, que estan llamadas a

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

¥ Definicién de Cultura Organizacional.
http://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/cultura-organizacional.htm Realizado
14/10/2015 Hora: 14:14 hrs.
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tecnoldgico, 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 percepciones compartidas que
tienen los miembros de una organizacion acerca de los procesos organizacionales, tales
como las politicas, el estilo de liderazgo, las relaciones interpersonales, la
remuneracion, 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 comunicacion interpersonal dentro
de otros. Es importante recordar que la percepcion de cada trabajador es distinta y ésta
determina su comportamiento en la organizacion por lo que el clima organizacional

varfa de una organizacién a otra®”.
2.13.1. Caracteristicas del clima organizacional.

Se sabe que las caracteristicas de la cultura organizacional generan un determinado
clima organizacional. Estas caracteristicas tienen repercusion sobre las motivaciones de

los empleados y sobre su comportamiento.

* Definicién de Clima Organizacional. http://www.eumed.net/libros-
gratis/2012a/1158/definicion_clima_organizacional.html Realizado 23/10/2015 Hora: 14:55 hrs.
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Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional, segin Litwin
y Stinger, se originan de una gran variedad de factores, por lo que ellos postulan la
existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada

organizacién®. Estas dimensiones son las siguientes:

1.Estructura: Representa la percepcién que tienen los miembros de la organizacion
sobre la cantidad de reglas. procedimientos, tramites y otras limitaciones
presentes en el desarrollo de su trabajo.

2.Responsabilidad: Es el sentimiento de la organizacién sobre su autonomia del
trabajador en la toma de decisiones en el trabajo. (Autocontrol, autoestima,
confianza).

3.Recompensa: Corresponde a la percepcion de los empleados de una organizacion
sobre la adecuacion de un sistema activo de recompensas, recibidas por un
trabajo bien hecho o una gestién destacada. Es la medida en que la organizacion
le da mas uso a la figura del premio que a la del castigo.

4.Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién
sobre los retos y pruebas que impone el trabajo en su dia a dia. La organizacién
busca promover la aceptacién y recepcion de un esquema de riesgos calculados,

con la finalidad de alcanzar objetivos propuestos.

* Federico Gan y Gaspar Berbel, Manual de Recursos Humanos, Editorial Uoc. Octava Edicion 2007,
pagina 196
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5.Relaciones: Es la percepcion que tienen los empleados de una empresa en cuanto
a la existencia y necesidad de un ambiente de trabajo grato y con buenas
relaciones sociales, tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6.Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de una compaifiia sobre la
existencia de un espiritu de ayuda por parte de los niveles directivos, y de otros
empleados del equipo de trabajo. El énfasis estd puesto en el apoyo mutuo, en
todos los niveles de la organizacion.

7.Estandares: Percepcion que tienen los empleados de una organizacion acerca del
énfasis v el enfoque que ponen las organizaciones sobre las normas de
rendimiento de sus trabajadores.

8. Conflicto: Grado de aceptacién que poseen los miembros de la organizacion, tanto
pares como superiores. en cuanto a las opiniones discrepantes que se pueden
generar en el entorno laboral.

9.1dentidad: Es el sentido de pertenencia que tienen o deben tener los miembros de
la organizacidn en si, v que es un elemento valioso dentro de un grupo de trabajo.

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

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

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

entorno. La presion y negatividad no ayudara a mejorar el clima organizacional.
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2.14. Diferencia entre Cultura Organizacional y Clima Organizacional.

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

conocimientos

Cuadro 1: Diferencias entre Cultura Organizacional y Clima Organizacional.

Esta relacionada con las normas, valores, Involucra las percepciones y sentimientos

creencias que tiene una empresa de los empleados frente a su lugar de
trabajo
Es mas dificil y lenta de modificar en el Es relativamente facil de modificar en el
corto plazo corto plazo.
Involucra todo lo que la empresa es, hace Tiene repercusiones en el
y/o produce comportz niento laboral

El clima laboral es distinto entre dreas de
una misma empresa
Fuente: Elaboracién propia basado en conceptos descritos durante éste informe de
préctica
En conclusién se puede decir que si bien estos conceptos son distintos, existe una
relacion entre ellos, ya que el clima organizacional puede llegar a determinar la cultura
empresarial dentro de una compaiiia, 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

organizacional.
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CAPITULO I1II:

DESARROLLO DE LA
INVESTIGACION.




3.1. FUSIONES MARITIMAS.

Las fusiones esiratégicas, como se ha mencionado anteriormente, se estan
generando con mayor frecuencia®, y no es distinto para el caso de las navieras. El hecho
de que las economias se estén globalizando y que existe un constante desarrollo en las
tecnologias de los sistemas de transporte, tienen un impacto directo en la competitividad
de los flujos comerciales entre los paises, lo que marcan las nuevas condiciones en el
comportamiento, tanto actual como futuro, de la industria del transporte maritimo en el

mundo.

Para que una fusion tenga éxito, se debe tener especial consideracion en las

personas (Recursos Humanos), estructura y recursos existentes.

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

cada una de las empresas por separado.
3.1.1. Compaiiia sudamericana de vapores S.A. (CSAYV).

La Compafiia Sudamericana de Vapores

S.A, es una de las compafiias mas antiguas del & | ‘ S Av

mundo, ésta nace 1872, por la fusién de dos

empresas: La Compafifa Nacional de Vapores y la Compaiiia Chilena de Vapores.

%% | as noticias que marcaron el sector maritimo portuario a nivel internacional en 2015.
http://www.mundomaritimo.cl/noticias/las-noticias-que-marcaron-el-sector-maritimo-portuario-a-nivel-
internacional-en-2015 Revisado 25-02-2016 Hora 16:45 hrs.
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Siendo de esta forma la compafiia de transporte maritimo més grande y antigua de
Latinoamérica, ocupaba el nimero 20 a nivel mundial. antes de la fusién, y era la

primera en Latinoamérica.

En sus inicios, CSAV. era el tinico medio que conectaba a las regiones mas
apartadas de Chile, a través de sus servicios de cabotaje. gracias a este mismo servicio
la linea transportaba tropas e insumos durante la guerra del pacifico y también participé

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

Gracias a la apertura del canal de Panama. el trédfico maritimo pudo expandirse a
New York, intensificdndose durante la primera guerra mundial ante el repliegue de

navieros europeos.

En el afio 1961, la naviera ingreso al negocio del agenciamiento aéreo y
maritimo con la creacion de su filial SAAM (Sudamericana Agencias Aéreas y

Maritimas S.A).

Entre sus lineas de negocio, ademés del transporte de portacontenedores, se
encuentran el transporte maritimo de automéviles, cargas refrigeradas, graneles solidos y

liquidos.

La Compaiifa Sudamericana de Vapores es una empresa global, que opera mas
de 30 servicios de linea alrededor del mundo, teniendo presencia en mas de 200 ciudades

a nivel mundial.
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La crisis del afio 2008, afecté negativamente a la industria naviera,
particularmente a CSAV, ya que durante ese afio existié una fuerte baja en las tarifas
para transporte de carga de contenedores, debido a una existente sobrecapacidad en el
mercado maritimo, también existié un alza en el precio del petroleo, que representa un
tercio de los costos en el mercado. En el 2008, la compaiiia arrojé pérdidas por US$38.6
millones, las que se incrementaron a US$656.4 millones al afio siguiente, para llegar al
término del 2011 con un resultado negativo por US$1.249.8 millones. En 2009, las
ventas de la compaifiia habian caido en un 38%. mientras la generacidén de Ebitda fue
negativa en US$600 millones. En marzo de 2011, Arturo Claro, uno de los directores en
ese tiempo de CSAV, advertia al resto de los directores que la caja de la compaiiia
alcanzaba sélo hasta abril. Para entonces el stock de deuda alcanzé a los $900.000
millones, registrando un aumento de 90.4% desde el cierre del ejercicio 2009, segin

informe de la clasificadora Feller Rate®!.

Frente a este escenario el grupo Luksic, que hoy en dia cuenta con el 46% de la
compaiiia, toma el control de CSAV el afio 2012, iniciando un fuerte proceso de
reestructuracion, con la reduccion de la capacidad de transporte de carga. aumento de
flota propia y establecimiento de acuerdos de operacién conjunta con otras empresas, lo

que se tradujo en una compaiifa nueva, méas eficiente y moderna.

41 e . . " . ors s v i P
Clasificadora de riesgos lider en Chile. Pionera en clasificacion de riesgos en Latinoamérica.
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En Abril del 2013, CSAV firmé un contrato de construccion de siete naves
portacontenedores con el astillero coreano Samsung Heavy Indusiries, las cuales se
recibieron a partir de noviembre del 2014 y hasta mediados del 2015, esto permitié
comenzar a reemplazar flota arrendada e incrementar el porcentaje de flota propia a

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

Para el 16 de Abril del 2014, HL y CSAV firmaron un contrato, denominado
“Business Combination Agreement” (Contrato de Combinacion de Negocios, “BCA™),

en virtud del cual CSAV aportaria la totalidad de su negocio de portacontenedores a HL.
3.1.2. Hapag Lioyd (HL).

Hapag Lloyd es una
filial del grupo turistico y « Hapag_Lond
transporte TUI AG, cuya casa
matriz se encuenira en Hamburgo, Alemania. Esta empresa nace el afio 1970 por Ia
fusion entre Hamburg American Line (Hapag) y North German Lloyd (NDL), empresas
maritimas 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 lineas tuvieron que ceder
sus flotas al bando ganador; con el tiempo y gracias a la cooperacién de socios

internacionales se logro reconstruir exitosamente.
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El transporte de pasajeros por mar comenzaba a decaer, ya que la demanda habia
aumentado a favor del transporte aéreo, por lo que la solucién, para esta crisis, fue el
cambio del rumbo del negocio al transporte de portacontenedores y se cred la fusion

anteriormente descrita.

Hapag Lloyd, en el afio 2005, adquirié la linea de contenedores britanicos —
canadienses CP SHIPS, convirtiéndose de esta manera una de las navieras lideres en el

mundo.

Hoy en dfa cuenta con 188 buques, con oficinas en 116 paises; esia naviera es

una de las empresas lideres a nivel mundial en el negocio maritimo.

3.2. La fusién: Hapag Lloyd y Compaiiia Sudamericana de Vapores.

El 16 de abril del 2014, en

Hamburgo, se firma un acuerdo b etter
B
vinculante entre HL y CSAV, de esta | CSAV'tggetheru

manera se concreta la fusion entre estas

dos empresas, convirtiéndola en la cuarta mds grande a nivel mundial (Ver Anexo n°1).

El segmento de negocio que se decidié fusionar fue el servicio de
portaconienedores, mientras los demds negocios con los que contaban las empresas,

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

empresa de manera independiente, los cuales se detallardn m4s adelante.

Esta fusion se realiz6 a través de la compra de acciones por parte de CSAV,
quien comienza en un principio con una participacion del 30% en la compaiiia y luego,
con un aumento de capital, se convirtié en el mayor accionista de HL con un 31,4% de

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

e Compaiiia Sudamericana de Vapores con un 31,4% de las acciones.
e Laciudad de Hamburgo (HGV) con un 20,6% de las acciones.

e Kiihne Maritime (K+N) con un 20,2% de las acciones.

e Flotador libre* correspondiente a 15,5% de las acciones.

o Touristik Union International® (TUI) con un 12,3% de las acciones.

42 ’ . . . . . . "
El flotador libre también conocido como capital de libre circulacidn, son acciones que se encuentran en
4el mercado las que se pueden comprar y vender libremente.
3 . i
Empresa alemana presente en el sector turistico de la ciudad.
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Propietarios de Hapag Lloyd.

— =

Grafico 1: Informacion sobre los accionistas de Hapag Lloyd.

- ——

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 fusidén entre las navieras HL-CSAYV se dio por dos principales
razones, las cuales consisten por un lado las grandes pérdidas econémicas que mantenia
la empresa Sudamericana de Vapores de manera sostenida, y por parte de Hapag Lloyd
el fortalecer el mercado Latinoamericano, ya que era el mercado mas pequeifio con el que

contaba.

Como consecuencia de la fusién, HL fue absorbida por CSAV, lo que significa

que el tipo de fusién que se puede observar entre estas empresas corresponde a una
TE



fusién por incorporacién también conocida como absorcion, esto por ser el socio
mayoritario. La forma de fusionarse fue de manera horizontal, como se describi6 en el
marco tedrico, donde similares dreas de negocio se unen para generar economias de
escala y una mayor concentraciéon en el mercado, reforzando la posicién competitiva y

aportando mayor rentabilidad a la compafifa ademés de disminuir la competencia.

En virtud de lo expuesto anteriormente y en mérito de la fusién, Hapag-Lloyd
Agencia Chile Limitada se fusiond con la sociedad CSAV Chile SpA, cambiando su
nombre a “Hapag Lloyd Chile SpA”, en los términos del articulo 99 de la Ley de
Sociedades Andnimas®, bajo el RUT 76.380.217-5; y el giro de esta sociedad es
“Agencia de Transporte y de Negocios, Servicios de Administracién y Representacion
de Navieras Extranjeras”, con direccion en Plaza Sotomayor N°50, Valparaiso y Av. El
Bosque 500, piso 14, Las Condes, Santiago. Todas las facturas y documentacion

tributaria que se emita deberdn ser bajo la razdn social anteriormente descrita.
3.2.1. Fases de la fusion.

Como se describid anteriormente en el marco tedrico, una fusion consta de siete
pasos para que dos empresas puedan integrarse y formar una sola. El proceso de fusion

para estas navieras también tuvo estos pasos. los cuales serdn descrito a continuacion.

o Ley de las Sociedades Andnimas. https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=29473 Revisado 26-04-
2016 Hora 00:01 hrs.

72



El primero de estos pasos corresponde a la Planificacion Estratégica. donde es
necesario destacar que esta fusién nace por la necesidad que mantenia CSAV 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 habia dejado de arrojar
pérdidas, con la sola excepcion del afio 2010, y que en marzo de 2011 estaba

técnicamente quebrada.

Ahora bien, como se mencionaba en el marco teérico, es importante tener el
concepto de futuro bien articulado, ya que asi se puede definir la direccién que debe
tomar el proceso de fusion. Para este caso, la vision de la empresa Sudamericana es
“Prestar servicios de transporte maritimo e intermodal con eficiencia, puntualidad y
alta calidad, para que nuestra clientela pueda cumplir a cabalidad con sus

i3

compromisos comerciales™ para cumplir con esta vision CSAV se ha propuesto las

siguientes metas:

e Contar con una mayor flota de busques.
e Ofrecer una mayor cantidad de servicios*® para llegar a todos los

continentes.

La segunda etapa para el proceso de fusién corresponde a la de Organizacion,

donde se cuenta con un equipo eficaz con el proposito de darle supervision a la fusién;

“ Visién y Misidn empresa Hapag Lioyd y Csav, Better Together
http://www.csavagency.com/index.php/paginaweb Revisado 17/02/2016 Hora: 22:24 hrs
* Entiéndase servicio como ruta a nivel mundial que realiza un bugue.
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para este caso, el equipo estuvo liderado por el Gerente General de Sudamericana Sr.

Oscar Hasbun junto a su Comité de Directores.

Luego de esto se pasa a la tercera etapa. conocida como Busqueda, donde se
establece el perfil que debe tener cada uno de las empresas candidatas, para lograr un
buen andlisis al momento de preparar la oferta. Sudamericana estudié las navieras que
cumplian con lo necesario para formar un equipo con el que podia complementarse
logrando grandes economias de escala y que también necesitara de los servicios que esta
entregaba. CSAV se basd en caracteristicas como producto, tecnologfa, mercado,
competidores, finanzas, administracion, sus fuerzas y debilidades encontrando a la

candidata perfecta, Hapag Lloyd.

Sigue la cuarta etapa llamada Anélisis y Oferta, donde Sudamericana evaluo
todos los ajustes empresariales, financieros y organizativos, los que permitieron valorar
y entregar una oferta adecuada; dando paso a la quinta fase denominada Negociacion y
Acuerdo. En esta etapa CSAV acordd con HL el entregar su negocio de
portacontenedores a cambio de convertirse en uno de los principales accionistas de
Hapag-Lloyd, junto con HGV (Ciudad de Hamburgo) y Kiihne Maritime, obteniendo
inicialmente un 30% de la propiedad de la entidad fusionada. De igual forma, los socios
acordaron la realizacion de un primer aumento de capital, una vez que la transaccion
haya concluido. Esto aumentara la participacion de CSAV en Hapag-Lloyd a un 31,4%.

Luego existiria 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 compafifas y de sus accionistas,

ademas de, entre las dos, unir fuerzas para enfrentar el alcance global que lograrian.

Una vez negociado el acuerdo y aceptado éste, se pasa a la siguiente fase, la de
Transicién, donde el objetivo principal es crear un clima propicio para el cambio,
sentando las condiciones previas para el éxito y manejando las diferencias culturales. Al
comienzo de la fusidn, este proceso fue complejo para el personal de CSAV, debido a
los altos niveles de estrés que mantenfan por pasar a las instalaciones de HL utilizando
sus sistemas y no contar con una capacitacion adecuada. Por su parte Hapag Lloyd se
encontraba en presencia de nuevas lineas de negocios, las que contaban con procesos

que sus empleados desconocian, y para los cuales muchas veces tenian que improvisar.

Durante la fase de integracion se ejecutaron cambios en la estructura, recursos
humanos, y cultura organizacional, considerados necesarios para el logro de las sinergias

que se obtendrian a partir de la fusion.

Hapag Lloyd, al ser una empresa pequefia en Chile, observd que era necesario un
cambio en su estructura, por lo que los primeros meses se utilizaron las oficinas

pertenecientes a CSAV, correspondiente a sus sucursales en Santiago

Respecto al drea de recursos humanos, el aspecto mas importante es que las
organizaciones que se fusionaron contaban con su propia historia, por lo que habrian

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 tenderdn a persistir a pesar de los intentos formales de mezclar o crear una

cultura o identidad comun.

Para ambas empresas existieron cambios, ya sea en el proceso de trabajo o en la
utilizaciéon de la nueva plataforma tecnologica, |lamada FIS“, 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
venian de CSAV., se realizaron capacitaciones para el uso de la plataforma tecnologica.
Esta herramienta era la utilizada por el personal de Hapag Lloyd y que seria 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 maritimos, ya que
de existir solo dos, al fusionarse, estos aumentaron a aproximadamente diez y fue tarea
de los antiguos empleados de CSAYV el explicarles y ensefiarles el cdmo proceder para

cada caso.

Los ajustes descritos anteriormente, en particular la rdpida combinacion de los
equipos de trabajo. facilitaron la integracion de las culturas y ayudaron a reducir los
temores y la ansiedad del personal, permitiendo que se sintiera parte de una tnica firma,

lo que no evitd que existieran desvinculaciones de la empresa por el simple hecho de que

* Freight Information System (Sistema de Informacién de carga)
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las personas no cumplian con el perfil que el empleador necesitaba para la nueva

empresa fusionada.

3.3. Choque de culturas al momento de la fusién

Para Warner Burke y George Litwin, la “cultura organizacional es la forma en
que se hacen las cosas en una compaiifa”™**

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 compaiiia y por el trabajo
que realizan. También define la manera en que las personas interpretan y perciben las
medidas que toman los demads, las expectativas que tienen en relacioén con los cambios

que afectan su trabajo o a la organizacién en su conjunto, y la forma en que estos

cambios son vistos por los demas.

El comprender la cultura organizacional es importante, ya que se puede lograr
que ponga en funcionamiento la estrategia de negocio de una compaiiia. Sin embargo.
muchos ejecutivos interpretan erréneamente la creacion y el manejo de la cultura
corporativa porque no estan al tanto de las filosofias, ideologias y aspiraciones que
predominan en la mente colectiva de la organizacion y no vigilan y/o evalGian, de manera

constante, las creencias, politicas e ideologias de més arraigo dentro de la organizacion,

® Wendell L. French, Cecil H. Bell, Robert A. Zawacki, Desarrolle Organizacional: Transformacién y
Administracion Efectiva del Cambio, Editorial McGraw-Hill Interamericana de Espafia S.L., 2007. Sexta
Edicidn, pagina 48.
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separando las que pueden ser benéficas para la creacion y puesta en practica 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 cudles son las mejores
decisiones a tomar. la forma de organizar los recursos, de supervisar al personal y de
transmitir informacién. entre otras cosas. Un ejemplo observado en la nueva empresa
fusionada ocurre en el drea de importaciones. especificamente en la manera de organizar
los servicios, en donde si un cliente de CSAV llamaba a sus oficinas o se comunicaba
via e-mail, era atendido por un érea central v redirigido al drea especifica que necesitaba
el cliente. En cambio en las oficinas de Hapag Lloyd no existia un area central, si no que
los encargados de importaciones eran quienes tenian que responder a la solicitud de
cliente debido a que eran personas facultadas para dar respuesta a cualquier proceso de
la importacién. El método con el cual trabajaba HL fue adoptado en la nueva empresa
fusionada, lo que generd un colapso en gran parte a los antiguos empleados de CSAV,
debido a que se desconocia tanto el proceso de trabajo como las herramientas

tecnoldgicas, entiéndase como FIS, para atender dicho servicio.

Al momento de fusionar empresas, como fue el caso de Hapag Lloyd y la
Compaiifa Sudamericana de Vapores, se pierde mucho tiempo y dinero en analizar los
recursos fisicos, los mercados en los que se quiere incursionar y la légica de la union

propuesta. Pero pocas veces se considera el comportamiento y las creencias de la gente,
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la que tendra que hacer funcionar el plan de negocios. Si las culturas organizacionales de
los dos grupos entran en conflicto, el choque puede derivar en discusiones, confusién, y

hasta en el desastre.

La cultura de una organizacién se va modificando de forma gradual, a medida
que la organizacién 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 dificil,

sobre todo cuando més arraigada se encuentra.

En sus comienzos estas empresas tenfan 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 caracteristicas 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 autonomia, son valores que caracterizan a los trabajadores de esta
empresa. En esta organizacion los empleados trabajan sin miedo a reconocer errores y
asumir responsabilidades por ellos. Otro aspecto importante que se observa en esta
compaiiia es el hecho de que en una reunion todos pueden dar a conocer su opinién
respecto al tema que se esté debatiendo en el momento, ya que para eso fueron invitados
a dicha reunién. 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 recreacion, ejemplo de esto es el horario de almuerzo.

Con respecto a la empresa nacional, también se puede observar que tiene sus
propias caracteristicas, muy distintas a la manera de trabajar de la compaifiia alemana. En
CSAV lo mas importante dentro de la organizacién son sus empleados, debido a que las
personas son vistas como seres integrales, por lo que es prioridad mantenerlos de manera
cémoda v brindarles distintos tipos de beneficios, lo que permite que los empleados se

sientan atn més comprometidos y confortables con su trabajo.

Como ocurre con todo cambio, la nueva fusion entre HL y la Sudamericana, trajo
consigo temor al futuro por los cambios que se experimentaron en la nueva empresa,
como ¢l aumento laboral. desconocimientos de ciertos procesos, diferencias salariales, lo
que llevé a cambiar su cultura organizacional al punto, incluso, de no estar conforme
con su lugar de trabajo. llevando a muchas personas a que presentaran reiteradas

licencias por estrés laboral v también costandole clientes a la empresa.

Hoy. luego de un largo proceso de capacitacion, que ain no finaliza. los
empleados se encuentran mas confiados y empoderados de las tareas que realizan,
siendo un beneficio para la empresa fusionada. ya que de esta manera se esta entregando
un servicio de calidad para sus clientes.

En la fusién 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 existia un alto nivel
de confianza respecto al trabajo que
realizaban sus empleados, ya que
conocian sus procesos y sus sistemas,
ademas de conocer a sus jefes. Por este
motivo planificaban sus tareas

diariamente,

déndole

tiempo para

resolver casos imprevistos.

En  Sudamericana
existia un liderazgo
autocratico, donde
los trabajadores
tenian que
consultar a sus
jefaturas el cdmo
actuar frente a
alguna
problematica

Esta empresa se
centra en el
bienestar de sus
empleados, como
se ha hecho
mencidn
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 su
trabajo.
Si bien se interesa
en sus

trabajadores, su
principal interés es
la  productividad,
por o gque mientras
menos espacios
para camaraderia
tengan, mayor es la
productividad

En la nueva empresa existia un alto
grado de inseguridad por parte de
sus empleados por tener que
trabajar con jefaturas distintas junto
con sistemas distintos; esto conllevo
a que el personal proveniente de
CSAV sintiera temor al momento de
tener gue tomar decisiones,
llevando a que en vez de planificar
su trabajo diario, lo improvisaran.
Para esta empresa, existio una
colaboracién constante entre
jefatura y equipo, con el fin de crear
confianza en las personas al
momento de presentarse
probleméticas en las que ellos
desconocian. En otras palabras la
manera de trabajar a la que se
optaba era una donde todos
participaran.

La nueva empresa fusionada tomd
los ideales de la antigua CSAV,
viendo a los empleados como lo més
importante dentro de la compafifa.
Ademds, después de un comienzo
cadtico, prefieren trabajar en un
ambiente estable y seguro.

Fuente: Elaboracién propia en base a lo expuesto en informe de préctica
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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
llevdndolos a considerar el desvincularse
de la empresa

Los diferentes tipos de liderazgo, al
comienzo de la fusidn generd problemas
de confianza en las personas, ya que por
un lado se encontraba la manera de
trabzjar 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 mds importante era el
bienestar de sus empleados, estos
contaban con distintos beneficios en los
sistemas de salud, ademds de contar con
sindicato.

En el caso de HL, si bien contaban con
beneficios, estos eran los minimos, y no
contaban con un sindicato.

En un comienzo se crearon equipos
de trabajo para realizar
capacitaciones sobre la plataforma
de trabajo, como en el proceso en
si. Luego, durante el proceso de
transicién, se contd con personal de
distintas partes del mundo, los que
ademds de realizar capacitaciones
sobre el sistema en general,
realizaban charlas de motivacion.

La solucidn para esta problemaética
fue trabajar en equipo, dejando de
lado el liderazgo autocrético,
apoyandose en las tareas diarias. Ya
que tanto supervisores como
encargados se encontraban en un
proceso nuevo y con constantes
cambios, por lo que debian
comprenderse de manera rapida
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 tanto médicos, de
estudios, etc. Ademads cuentan con
sindicato para defender sus
derechos.

Fuente: Elaboracion propia en base a lo expuesto en informe de préctica y en cuadro 1
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3.4. Expectativas con Ia nueva fusién.
3.4.1. Sirergias en los negocios.

Como se ha mencionado a lo largo del informe, la idea principal de las fusiones
es que la unién de las empresas se genere con el fin de que se produzcan sinergias

empresariales positivas, ya sean de cardcter operativo, financiero y/o estratégico.

Para el caso de estudio, Ia fusién de las navieras cumple con todos los tipos de

sinergias aludidos previamente.

La primera sinergia que se puede enconirar es la operativa, debido a que estas
dos empresas complementan sus fortalezas en los mercados este-oesie y norte-sur, ya
que por un lado se encuentra Hapag Lloyd, con fuerie presencia en el comercio este-
oeste, siendo uno de los lideres del mercado en el Atldntico Norte; y por el otro lado se

encuenira la Compafila Sudamericana, la que tiene una gran presencia en ¢l comercio

a una red comercial mas
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barces, se cuenta con flota arrendada
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tiene un plan de compra de diez nuevos barcos, por una capacidad de 13.200 TEU's cada

uno.

Las empresas, al renovar barcos por otros més eficientes, estan buscando reducir
costos en combustible, y a la vez aumentar el volumen que pueden mover por cada nave.
Un ejemplo se da con CSAV, las naves compradas permiten una disminucion de un 30%

en consumo de combustible, lo que significa unos US$65 millones anuales por nave,

]

todo esto gracias al cambic tecnclégico.

Otro punto que ganan al iener cerca de un 50%6 de flota propia, es reducir la

volatilidad de los ingresos al estar expuestos con barcos arrendados.

Basados en las dos sinergias mencionadas anieriormente, se encuentira un tercer
tipo de sinergia. la que corresponde a la estratégica, estas se basan en la obtencién de
mayores oportunidades de crecimuenio, mmfemacionalizacion, enire otros beneficios
estratégicos. Para este caso existen opceriunidades de crecimisnto, al contar con nuevas
naves, las que operan a cosios mas bajos, ademds que ya no se estaria arrendando naves
s1 no que esta nueva empresa eniregaria el servicic de amiendo; y enconiramos

! coniar con presencia en los mercados este-ossie y
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comfn, llevando al quiebre de la fusién, 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 venian de la empresa latinoamericana, por motivos como
no comprender las herramientas tecnoldgicas utilizadas o el hecho de cambiar las lineas
de trabajo, hoy en dia existe un proceso de adaptaciéon y comprensién por parte de los

empleados.

Cuadro 4: Sinergias ocurridas entre la Compaiiia Sudamericana de Vapores y Hapag

Lloyd.

Se abren nuevos mercados (este/oeste,
norte/sur) generando economias de escala.
Combinar los servicios de ambas empresas
genera tiempos de trénsitos mds cortos

Aumento en la flota de barcos, aumentando Aun con flota
el volumen de carga, entregando servicio de arrendada.
arriendo a las demds compafiia.

El alza de los precios del petréleo también

impulsé la construccion de navios mas

eficientes energéticamente.

Oportunidad de crecimiento al contar con Choquede
nueva flota de buques culturas

La nueva fusidn genera la unidn de

experiencias entre ambas empresas.

Fuente: Elaboracion propia en base a lo expuesto en informe de prdctica.
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3.4.2. Nuevas Lineas de Negocios.

Se entiende por linea de negocios a un grupo de servicios y/o productos que

comparten clientes, competidores, tecnologia o enfoque en comin para el éxito en la

. sup
OfganiZzacion 9.

Definir lineas de negocio es fundamental en el procese de especificar los
objetivos de las organizaciones, desarrollando politicas v planes para aleanzar dichos
objetivos.

Al realizarse una fusidn entre organizaciones puede aparecer, desaparecer y/o
modificarse las lineas de negocios.

Como se ha indicado anteriormente, el segmento de negocio que se fusiond fue
solo el servicio de Portacontenedores, io demds servicios que mantenian estas navieras
se conservaron y se trabajan de manera individual.

Los Servicios con los que se queddé cada naviera se podran apreciar en el

siguienie cuadro.

* Definicidn de Linez de Megocio. hitp:/feurscdemba.com/definir-las-lineas-de-negocia/ Revisads 15-10-
2016 Hora 21:03 hrs.
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Cuadro 5: Areas de Negocios que mantienen ambas compafifas navieras.

rr

o
~ Compania ;14

v Transporte Mar:tumo dE—VehICUIOS v Flota de Cruceros {Hapag—L!oyd

(Roll On Roll Off). Kreuzfahrten)
v’ Carga Refrigerada (Frutas). v Agencia de Viajes (Hapag-Lloyd
v Transporte de carga de graneles Reisebiiro)
solidos y liquidos. ¥" Compaiiia Aérea (Hapag-Lloyd Flug)
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion obtenida de plataforma de naviera Hapag
Lioyd

El fusionar s6lo el area de portacontenedores permitié enfocarse en negocios
donde ambas empresas se encontraban mas débiles. Por ejemplo, Vapores tuvo acceso a
las rutas de Asia-Europa, Trans-Pacifico y Trans-Atldntico, y donde el mayor
competidor de HL son las firmas del P3 (Maersk Line, Mediterranean Shipping
Company y CMA CGM). En cambio, la empresa alemana se forialecié en
Latinoamérica, que representa un 74% del volumen transportado por la firma chilena y

donde HL tiene una de sus menores presencias, tras la ruta Austral-Asia.

La estrategia de fusionar solo el servicio de Portacontenedores fue para crear un
operador solido y fuerte en el servicio de iransporte maritimo de linea, llegando a ser el

numero cuatro a nivel mundial (Anexo 1).

Por otro lado, la fusion entre CSAV y HL no seria problemética, puesto que
ambas compaiiias se encontraban enfocadas en mejorar los margenes, més que expandir

sus volimenes a cualquier costo.
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red de servicios en América del Sur se ampliard de forma considerable convirtiéndose en

uno de los lideres del mercado v durante el proceso de integracién.

3.4.3. Desarrclio de nuevas compeiencias laborales.

Esta se define como la capacidad para responder de manera exitosa una demanda
compleja, o llevar a cabo una actividad o tarea, segin criterios de desempefio definidos
por una compaftia. Es de suma importancia reconocer cuales son las competencias que la
nueva empresa necesita, con el fin de abastecer las plazas de trabajo con las que se

cuenta, para que de esta manera los empleados se puedan desarrollar en el entomo

empresarial.

Como se explicé en el marco tedrico, existen distinios tipos de competencias, que la

nueva empresa fusionada considerd al momento de elegir su nueve personal.
Estas se desarrolian a través de distintos medi

> A través de actividades de aprendizaje formales, como lo son: La educacién o

formacidn convencional

~

#» Por medio de diversas modalidades de aprendizaje no formal enire las que
enconiramos la experiencia que puede eniregar algin empleo en particular, e-
learning, entre otros.

» Ademas, se considera de manera informal el aprendizaje espontineo que ocurre

1 alac erei it arag ’
en distintos enfomos: 1A00TW s, SOCIGLSS, amiiares, e,
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3.4.4. Desarrollo de ruevos perfiles de cargo.

Se define como la descripcion de las habilidades que un trabajador debe tener
para ejercer un puesto en especifico dentro de una empresa.

Esta compuesto por un conjunto de esiéndares los cuales describen lo que debe
saber la persona, las habilidades que debe poseer, actitudes que debe mostrar, entre
oiros; este conjunto de estindares responde a lo que seria el desempefio Optimo del
trabajador.

La nueva empresa realizé distintos perfiles ocupacionales para el area fusionada

] o 5

por lo que consider¢ las siguientes etapas para cada cargo.

=

% Identificar las distintas funciones que tiene el cargo
& escribir las competencias bisicas requendas, de formacion profesional y de

ofro tipo de educacién.
& Describir las competencias generales basadas en:
v" Contenido del trabajo: qué debe saber hacer, que problemas resolverd y

como.
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que puede tener el candidato. El test utilizado en este caso fue el “16 PF de Catell”, que
permite medir 16 factores elementales de la personalidad, donde es posible medir cuatro

dimensiones suplementarias, las que son:

e la ansiedad.

s la extroversion.

s la sensibilidad.

s la independencia.

Luego, se realizaron tesis de aptitud y eficiencia, entre los que se encontraban
los test de inteligencia y el test de razonamiento verbal, estos permiten medir la
capacidad que tiene el individuo para razonar sobre problemas que ponen en juego la
utilizacién del lenguaje; se encuentra constituido por 8 categorias de preguntas que la
persona debe responder {sinénimos, anténimos, palabras sobrantes, serie numérica,
pequefios problemas, explicacion, proverbios, preguntas).

Si el candidato lograba pasar esios iest, pasaba 2 una tercera etapa, donde la

~ 1

empresa realizéd exdmenes anti drogas, con ¢ fin de conocer el estado de salud del

candidato. Se debe considerar que este tipo de exdmenes se hace de manera rutinaria en

la empresa y se escoge a personas de forma aleatoria.

Existen 4reas que tienen como responsabilidad hacerse cargo de dinero, para
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econémica que el mantiene el candidato, junto con su capacidad crediticia y posibles

antecedentes penales.

Una vez realizada todas las pruebas y estudios necesarios al cargo, se prosiguié

con la etapa més importante del proceso que es la contratacion del postulante.

La contratacion se da enire la empresa y el trabajador, éste abarca dos contratos
fijos de tres meses cada uno y el Glimo contrato es el indefinido, el que es firmado por

el gerente general de la empresa, el responsable directo y el irabajador.

Una vez firmado el contrato, el trabajador ingresa a la empresa se da comienzo a
la etapa de induccién, donde se informa al personal sobre ia nueva contratacién y se
establecen planes y programas con el fin de acelerar la integracién del individuo en el

menor tiempo posible al pussto.
3.5. Impacto en los Recursos Humanos,

El fusionar empresas trae consigo consecuencias negativas en la vida personal de
los colaboradores. Para el caso de estudio no fue disiinio, segim encuestas realizadas, a
g

un universo de 67 personas, la mayoria dio a conocer su insatisfaccién con el proceso de

fusién. (Ver anexo n°3)
Existia gran incerttdumbre por parte de los empleados de CSAV antes de que se
generara la fusién, debido a que la empresa comunicd en primera instancia que se

generarian de

l'h

inculaciones de personal. Esta situacion dio lugar a un escenario
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‘

inseguro para personas que contaban hasta con 45 afios de servicio y no sabian qué
futuro se avecinaba.
Sumado a lo comentado anteriormente, los colaboradores de mayor edad sentian

una mayor inseguridad al saber que debian enfreniar cambios en sus formas de trabajo y

en la utilizacidén de nusves sofiware.

k3

Finalmente la empresa decidi6, en primera instancia, desvincular a las personas
que deseaban retirarse de la empresa y no parficipar en el proceso de fusion. Y

posteriormente, a los empleados con contrato fijo e indefinido inferior a un af

Se desarrollé por el lado de Hapag Lloyd, no existieron grandes cambios, ya que

el servicio que entregaba a nivel nacional se enconiraba en aumento por lo que no

debido a que HL completo sus plazas, que se abrieron con el aumento de actividades

7

con la gente de CSAV.

Ya realizada Ia fusién, Hapag Lioyd Chile SpA, se encargd de que sus empleados

(Je

contaran con un adecuado lugar de trabajo por lo que se decidi6 utilizar las antiguas

oficinas de CSAV en Valparai
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La empresa se preocup6 de que sus trabajadores contaran con los materiales y
equipos necesarios para realizar un dptimo trabajo, sin alterar el normal funcionamiento

en sus labores.

Otro factor relevante, deniro de la fusién, fueron las herramientas de trabajo
(software} y procesos utilizados por los colaboradores. Por un lado, Compafiia
Sudamericana de Vapores, contaba con procesos establecidos y que daban resultados los
que eran de un pleno conocimiento para los trabajadores; por otro lado HL, poseia un
software utilizado a nivel mundial el cual contenia el cien por ciento de la informacién.
Con la fusion se decidié unir estas dos fortalezas, generando una gran incertidumbre
entre los empleados, ya que por un lado se encontraban los funcionarios que manejaban

el proceso pero no el sofiware y por el otro las personas que mangjaban la herramienta

tecnoldgica pero desconocian cémo proceder antes los nuevos procesos.

Bajo este dilema, se llegé a la conclusién de que se generaran equipos de trabajos
donde compartieran sus conocimientos, facilitando las labores diarias. Luego, ya pasado
un par de meses de ia fusion Hegd personal de distintas partes del mundo como Vieinam,
Japdn, Alemania, India, Estados Unidos, con el fin de realizar capacitaciones a los

trabajadores, sobre el software que se utilizaba, conocido como FIS, para que de éste

modo realizaran sus tareas de una manera eficaz y a la vez eficiente.

Un evento no considerado fue el hecho de que los insiructores intemacionales de

FIS, dictaban los cursos en inglés, ya que no manejan el espafiol, lo que produjo un
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efecto negativo en los empleados a capacitar debido a que sélo un par de personas
dominaban el idioma. A raiz de esta situacion, la apertura de las oficinas tuvo grande
consecuencias para el publico en general, ya que no brindaban un servicio de excelencia
por la no compresién de las capacitaciones, y esto generaba esperas que superaban el

tiempo promedio.

Respecio a su ambienie 1aboral, existe una gran empaiia entre colegas, debido a
que entre ellos siempre existié ayuda mutua en las tareas diarias y que. en su momento,
eran desconocidas lo que generaba una mayor frustracién por no conseguir lo buscado.
Con lo que no estaban de acuerdo, vy generaba muchas veces problemas con los

supervisores, era el hecho de no contar con comunicados de manera oportuna ni con

]

reuniones informdticas de manera constante. Mas bien la informacién llegaba
parcializada y con tiempo de desfase a lo que realmente habia sido enviada. Lo que

generaba.

En base al {rabgjo que se realiza en los distintos departamentos, se puede

comentar que
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CSAV, el proceso de fusién fue
mucho maés estresante debido a que la carga laboral, comparada con la que realizaban
anteriormente, era mayor y tenian mds responsebilidades, las mismas que en la antigua
empresa se dividian en distintos departamentos; muchos de estos empleados debieron

1

presentar licencias laborales por esirés.



En cuanto a los beneficios, La Compafiia Sudamericana de Vapores contaba con
beneficios de salud, ayudas sindicales, camaraderia, deportivos, estudios, enire otros. A
diferencia de Hapag Liloyd, quienes sélo contaban con beneficios de salud los que
correspondian a un seguro de vida complementario. Al realizarse la fusién, HL absorbid
todos los beneficios con los que contaba CSAV. Esto generd una mayor aceptacién por

parte de los colaboradores de 1a empresa alemana y nacional, frente a la fusién realizada.

Hoy en dia, se puede decir, que los procesos se encuentran muchos més

automatizados y aceptados por los colaboradores, los procesos se han comprendido y las

3

herramientas tecnoldgicas han sido aceptadas por los empleados, entregando un mejor

servicio a sus clientes, sin tiempos de espera.
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CONCLUSION

Las fusiones de empresas consisten en la unidén de dos o mds sociedades en una
sola, motivadas por causas econdmicas, esiratégicas, enire otras, donde la previa
disolucién de alguna o de todas ellas, permiie que se fusionen sus patrimonios y agrupen
a sus socios en una sola sociedad. Sin embargo, las fusiones de empresas, pueden tener

un impacto tanto positivo como negativo en la gestién de recursos humanos de dichas

empresas.
Estas fusiones se estdn dando con mavor frecuencia, debido a que existe una

mayor globalizacién a nivel fecnoldgico de transporie, generando mayor compatibilidad,

El reciente afio, en Chile ocurnid la fusidén de la navieras Hapag Lloyd con la Compailia

=

Sudamericana de Vapores S.A , convirtiéndola en la cuarta naviera mis grande a nivel
mundial. Donde se puede cbservar que la fusion realizada en este caso fue de manera
horizontal del tipo absorcidn.

La cultura organizaiiva traza los sentimientos que tiene el personal por la
compafiia y el itrabajo que realizan dentro de ésia. En la unidén de culturas
organizacionales disiinias se logra generar un clima de ansiedad, desconfianza y
sentimientos de incomodidad al comienzo, lo que puede afeciar negativamente los
niveles de compromiso, cooperacion, satisfaccidn y productividad de los empleados de
la empresa tanto adquirida como la que adquiere

Una fusién se convierte en una amenaza para la cultura erganizativa de una o

ambas empresas, debido a que puede resaltar las diferencias enire los grupos de
29



empleados y generar una aciifud que obslaculice la implementacién de cambios
organizativos para alcanzar las sinergias tanto financieras, esiratégicas o administrativas
y lograr maximizar el valor de los accionistas.

Deniro de una fusién de empresas se busca generar este tipo de sinergias de
manera que se pueda mejorar, crear o eliminar lineas de negocios, lo cual establece
nuevas competencias laborales que permite crear un nuevo perfil de cargo v por ende un
proceso selectivo. La fusion de las navieras HL-CSAV no es la excepcién, debido a que
complementan sus fortalezas generando sinergias positivas en todo aspecto y ha tenido
que afrontar el proceso de adaptacién, esto es gracias a que se ha realizado un trabajo
completo en el &rea de recursos humanos para que esia fusidn se realice con éxito.

Aunque la distancia enire las culturas organizativas pareciera influir de manera
negativa en los resultados de la fusiones empresariales, se puede cuestionar 1a idea de
que las diferencias culiurales sean percibidas de manera negativa por los miembros de la
empresa adquirida; algunos pueden considerar que la cultura de la empresa adquirente se
ajusta mejor a sus expeclativas. Como se puede observar en esta fusién empresarial
estudiada, se realiza una etapa de induccién al personal, ademds de una capacitacion, lo
que permite una mayor inclusién cultural organizativa entre ambas empresas, lo que
conlleva a una mejor adaptacion.

A pesar de que ha sido un proceso con algunas dificultades en su comienzo, hoy

se puede observar que han sabido sobrellevar estas dificuliades a través de una buena y

:
oportuna gestién de los gerentes de ambas empresas.

b
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La fusién es un proceso que se basa en la interaccién econdmica y social para
aprovechar el beneficio de generar economias de escala y que puede reducir el conflicto
de la interaccién y promover el desarrollo de una culfura compartida, donde la empresa
adquirente actiiz como un conquistador e infenta imponer su cultura, sin considerar las
creencias y valores de la empresa adquirida

En este proceso pueden aparecer problemas de costes ocultos que nc se
consideran en un comienzo, como por gjemplo; costos relacionados a capacitacion del

personal o costos relacionados a seleccid

=]

de personal, debido a que se tiene que invertir
en programas de integracién, mformacion, eic. Esia situacién, queda demosirado en la
gestion en el drea de recursos humanos, en estos procesos que requiere de un fuerte
compromise y liderazgo de la gerencia, para lievar a cabo una fusién entre empresas con

exito.
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La fusién es un proceso que se basa en la interaccién econdémica y social para
aprovechar el beneficio de generar economias de escala v que puede reducir el conflicto

3

de la interaccién y promover el desarrollo de una cultura compartida, donde la empresa
adquirente actia como un conquistador e infenta imponer su cultura, sin considerar las
creencias y valores de la empresa adquirida

En este proceso puesden aparecer problemas de cosios ocultos que no se
consideran en un comienzo, como por gjemplo; costos relacionados a capacitacion del
personal o cosios relacionados a seleccion de personal, debido a que se tiene que invertir
en programas de integracién, informacidn, eic. Esta situacién, queda demostrado en la
gestidén en el drea de recursos humanos, en estos procesos que requiere de un fuerte

compromiso y liderazgo de la gerencia, para lievar a cabo una fusidn entre empresas con

éxito.
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ANEXOS.

Anexo n° 1: Participacion en el mercado de portacontenedores de las principales

navieras a nivel mundial.

Fuente: www.alphaliner.com
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Anexo n° 2: Perfil de cargo de ofertas de trabajo en la compafiia fusionada.
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MALSTA DE PROCESOS Y CONTRO INTERMNO — Logistica Acrea
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Anexo n°3: Encuesta sobre Recursos Humanes debido a fusién entre Compaiiia

x

Sudamericana d¢ Vapores y Hapag Llsyd.

L. Identificacidén con la Empresa.

Ante similares condiciones de contrato y/o irabajo vo | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
me cambiaria de empresa

Esta empresa se preocupa activamente por ia calidad | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
de servicio que entrega a sus clientes.

Yo le recomendaria a un amigo trabajar en esta | DEACUERDC | EN DESACUERDO
empresa

2.  Estabilidad Laboral

Considero que esta empresa me ofrece un trabajo | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
estable

Me siento seguro en este empleo en tanto ésie | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
haciendo bien mi trabajo.

Los cambios en los métodos de trabajo v la tecnologia | DE ACUERDO | EN DESACUERDO

afectan la estabilidad de mi empleo.
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3. Condicicnss Fisicas de Trabajo

Las condiciones ambientales fisicas de mi lugar de | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
trabajo son buenas.

En mi sucursal se cuenta con los mateniales y equipos | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
necesarios para realizar mi trabajo.

En mi sucursal cueto con el espacio suficiente para | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
desarrollar mi trabajo.

4. Carga de Trabajo

Puedo terminar todo lo que tengo que hacer deniro 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 relacion a mi cargo.

Considerc que el excesc de presién de trabajo en mi | DE ACUERDC | EN DESACUERDO
puesto afecta mi capacidad de cumplir mis metas.

5.  Comunicacién dentro de la Empresa.

Me siento informado de las cosas importantes que | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
ocurren en la emiprosa

En mi sucursal, se realizan reuniones informativas de | DE ACUERDO | EN DESACUERDO

forma periddica.
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Me siento con libertad para participar u opinar de | DE ACUERDG | EN DESACUERDO
manera activa en reunionas.

Los medios de comunicacion internos de la empresa | DE ACUERDO | EN DESACUERDOC
me permiten conocer de manera oportuna la

informacién relevante para nuestro trabajo.

6. Ambiente interpersonal.

En mi sucursal las relaciones interpersonales son | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
positivas, lo que crea un grato ambiente laboral.

En mi sucursal existe compafierismo con el fin de | DE ACUERDG | EN DESACUERDO
sacar adelante el trabajo.

7.  Coordinacion entre areas.

Existe la coordinacién suficiente entre mi | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
departamentc y los demds con los gue nos

relacionamos

Cada departamento sélo se preocupa de sus propios | DE ACUERDC | EN DESACUERDO

objetivos.

Trabajar con personas de la ofra empresa, nos
beneficia en el trabajo v mejora nusstro desempsfio

conjunto

DE ACUERDO

EN DESACUERDG
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8. Trabgjo en Equipo.

En mi departamento nos organizamos de ial manera

que se puede cumplir nuestro trabajo.

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

En mi departamento cada cual hace sélo su parte v no

se hace responsable del resultado del conjunto.

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

La manera como se estructuran las tareas en mi

departamento, [avorece el (rabgjo en equipo..

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

= n
1.

9. Desarrollo deniro de ia Empresa

Siento que la empresa tiene oporiunidades de

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

En esta empresa se nos capacita y enfrena

adecuadamente.

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

En la empresa se da prioridad a los empleados internos

para ocupar un cargo disponible.

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

~

10. Remuneracion v Beneficios

Comparando otros cargos de igual responsabilidad en

otras empresas, mi remuncracién es similar

DE ACUERDO

EN DESACUERDO

Mi remuneracién es equifativa en comparacién con

cargos similares al interior de la empresa.

DE ACUERDO

EN DESACUERDO
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La manera como se estruciuran las fareas en mm | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
departamento, favorece el trabajo en equipo.

Los beneficios que me ofrece esta empresa se ajustan | DE ACUERDG | EN DESACUERDO
a mis necesidades.

11. Proceso de Integracion.

Todos los empleados nos fratamos con cordialidad y | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
respeto, sin importar en que empresa trabajamos antes

de la fusion.

En mi equipo de trabajo se han originado problemas | DE ACUERDC | EN DESACUERDO

serios por las diferencias entre los estilos de trabajo de

las empresas de origen.

Las actividades de integraciéon en las que

g

participado, son Gliles para facilitar el proceso de

fusion de mi equipo

DE ACUERDO

EN DESACUERDO
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