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JECUTIVO

encontraba en una creciente necesidad de lograr
ento de costos fijos. En dicho contexto, se dio una
afos, la cual logro ubicar a Naviera Alemana (NA)

En el P¢ bre, ya que el posicionamiento de Naviera Chilena
(NC) en ESCLIELS DE @IHEEEHQN chos retos a lo largo de todo el proceso. Este caso

nos cueqﬁ giﬁ%bcgégm%n rcado naviero peruano, el desenvolvimiento de las
importacione ones’y r roceso de fusion que se desarroll6 durante el afio
2015, el cual represent6 un reto sumamente complejo, dado que las compaiiias a fusionarse poseian

culturas organizacionales muy distintas.

Finalmente, este trabajo de investigacion busca proponer una solucion y un plan de accion para
resolver el problema anteriormente descrito, evaluando ambas compafiias usando el Octogono de
Juan Antonio Pérez Lopez.

Palabras clave: fusion; naviera; reto; cultura organizacional; Octégono
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RACT

n growing need of accomplishing efficiencies as a
of fixed costs. In this context, one of the most
ed Naviera Alemana (NA) in the fourth place in the

ainty, as Naviera Chilena’s positioning was much

abot arket context, the development of imports and exports
and is fwﬁﬁﬁﬂﬁeﬂﬂﬁﬂluﬂtﬂimﬁ represented a complex challenge, given that both

companies had very different cultures.

Finally, this research work seeks to propose a solution and an action plan to the previously described
problem, by evaluating both companies using the Octagon of Juan Antonio Pérez Lépez.

Keywords: merger; shipping company; challenge; culture; Octagon
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UCCION

En abr izando una auditoria en Santiago de Chile, me
enteré, viera Alemana (NA) se encontraba revisando
los tér iera Chilena (NC). Dias después, se hizo un
anuncif ' : las conversaciones y se firmaba un MOU
(Memo T Mhies ambas compariias hacian publico su interés de

fusiong ESCUELA DE DIHECEI{:]N e se cerro la fusion y las condiciones de esta

fueron

UNIVERSIDAD DE PFIURA

El objetivo de la fusién se resumia en dos puntos: aumentar el posicionamiento en América
Latina y lograr eficiencias econémicas producto de las economias de escala. Esta no era la
primera fusién de NA, casi diez afios atras se fusiond con la compafiia canadiense CP Ships,
sin embargo, hoy la historia era diferente. NC tenia un fuerte posicionamiento en el mercado
latinoamericano, lo cual obligaba a NA a adaptar su propuesta de servicios a una nueva
realidad.

El presente caso narra lo sucedido en Peru producto de esta fusion, tanto NA como NC
poseian culturas organizacionales con marcadas diferencias en distintos niveles y esto
representaba un gran problema para la nueva gerencia general, dado que tenia poco tiempo
para integrarlas y se buscaba en todo momento que no se produzca ninguna caida en el
volumen de ventas.

Este trabajo de investigacion ha sido preparado basandose principalmente en dos fuentes de
informacion: la propia experiencia del autor por haber sido parte de este proceso y entrevistas
a personas clave dentro de la nueva organizacion.






DE DOS NAVIERAS EN EL PERU”

tonio Maldonado, gerente general de Naviera
el Per() salia de su acostumbrada reunién de
inalmente habia sido publicado el anuncio que
(NA) y Naviera Chilena (NC). En los ultimos
e diligencia obligatoria previo a acordar los
bia sido informado que el ocuparia la posicion
marse en Perd.

_ UNIVERSIDAD DE PIURA o
NC iba a ser absorbida por NA a cambio de una participacién del 34% en la nueva

organizacion. Producto de esta operacion NA se posicionaria en el cuarto lugar del ranking
mundial, por debajo de Maersk, Mediterranean Shipping Co (MSC) y CMA CGM.

En el mercado peruano, esta integracion posicionaba a NA como la primera naviera a nivel
nacional (véanse los anexos 1y 2 para conocer los posicionamientos antes y post fusion). El
objetivo de la fusion era claro, NA queria aumentar su posicionamiento en el mercado
latinoamericano y Peru era uno de los mercados con mayor potencial.

José Antonio, era consciente que tenia un gran reto por delante, al revisar las estructuras y
caracteristicas de ambas compafiias, podia identificar que existian marcadas diferencias en la
cultura organizacional de ambas y temia que esto pueda ser un problema.

1.1. El mercado naviero peruano

Las lineas navieras se encargan del transporte maritimo de mercancias por medio de buques
portacontenedores, en el Per( en el afio 2015 participaban las principales lineas rankeadas
por la cantidad de TEUS (contenedor de 20 pies) transportados. EI mercado naviero, se
caracteriza por una alta competitividad, mucha oferta y una alta presion por reducir el valor
de los fletes. Este se divide en importaciones y exportaciones, siendo el primer rubro el que
mayor relevancia tiene por el volumen de contenedores manejados (véase el anexo 3 para
conocer el desarrollo de las exportaciones e importaciones en el Peru).

1.1.1. Importaciones

Las importaciones en PerU se caracterizaban por tener commodities estables, una gran
atomizacion de clientes y alta competencia por precio. Principalmente se importaban
productos terminados o intermedios, centralizados en su mayoria en el puerto del Callao.



La tabla 1 muestra los principales puertos desde donde provenia la carga y los principales
productos importados.

Tabla 1. Importaciones peruanas en el 2015

Principales puertos de origen Principales productos importados
*China *Telefonos moviles y los de otras redes inalambricas
*Estados Unidos *Automoviles
*Mexico *Petroleo crudo
*Brasil *Televisores
*Corea del Sur *Diesel
*Alemania *Medicamentos
*Ecuador *Calzados
*Colombia *Motocicletas
+Chile *Trigo
*Japon *Maiz

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2015a-j)
Elaboraci6n propia

1.1.2. Exportaciones

Por otro lado, para las exportaciones existe una clara segmentacion entre los clientes
denominados BCO (Beneficial Cargo Owner) o clientes directos y los NVOCC (Non Vessel
Operating Common Carrier) o consolidadores de carga. Asimismo, existe una marcada
estacionalidad de la carga, principalmente en productos refrigerados. A diferencia de las
importaciones, las exportaciones se caracterizaban por ser de productos intermedios y
materias primas.

La tabla 2 muestra los principales puertos hacia donde se envia la carga y los principales
productos exportados.

Tabla 2. Exportaciones peruanas en el 2015

Principales paises de destino Principales productos exportados
+China *Cobre
*Estados Unidos *Oro
*Suiza *Derivados del petroleo
*Canada «Zinc
*Chile *Uvas
*Paises bajos *Plomo
*Colombia *Harina de pescado
*Ecuador *Esparragos
*Bolivia «Café
«Japon Calamar, pota y jibias

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI] (2015a-j)
Elaboraci6n propia



5 motivos: Primero, NA queria incrementar su
ano, para ello necesitaba de NC dado que esta
estaba , por la busqueda de eficiencia en base a
econo inistrativos. Para el cierre del afio 2014 y de
acuerdg era, NA obtuvo ingresos por $ 9.4 billones y
transpdit 6. @C 0 y1ias. Sin) DEEEEEU[’JN ro lado, NC reporto ingresos por $ 2.7 billones
con un.vplumen transportado millones de TEU. Como resultado de esta operacion,
se espeﬁﬁ&hfe%f f Eo aHbJ&‘?hcremente a poco mas de 7.5 millones de TEU
e ingresos de mas de $ 12 billones. El foco principal era lograr las sinergias que llegarian a
ser de $ 300 millones, las cuales tendrian un gran impacto en el resultado general de la
compafiia.

El proyecto de fusion fue bautizado como “Project Cuatro” (Proyecto Cuatro, por la nueva
posicion que ocuparia NA en el ranking mundial) y producto de este se cred una nueva oficina
regional (Region Latinoamérica) en Valparaiso, Chile, en donde NC tenia su casa matriz. NA
contaba ya con tres oficinas regionales en Asia, Europa y Norte América.

En el Peru la integracion era distinta dado que NC no contaba con una oficina propia, sino
que era representada por Naviera Peruana. Esta Ultima, se encargaba de la representacion
operativa y comercial a cambio de una comision previamente pactada. El proceso de
integracidn tenia que no solo considerar las operaciones de NA y NC, sino también a NP
dado que de esta ultima vendrian los nuevos empleados a ser contratados.

1.2.2. Naviera Alemana (NA)

Naviera Alemana con sede en Hamburgo, Alemania fue fundada en 1847. Poseia una fuerte
presencia en el mercado europeo, producto de sus afios en el mercado y sus relaciones
comerciales. Previo a la fusion, NA se ubicaba en la posicion N° 6 en el ranking mundial, sin
embargo, la coyuntura econdémica del mercado naviero obligaba a buscar alternativas de
expansion, lo cual llevo a las primeras conversaciones para integrar sus operaciones con NC
en 2014. Esta no era la primera fusion de NA, en el afio 2005 integro las operaciones de la
naviera canadiense CP Ships, fortaleciendo alin mas su posicién en el mercado internacional.

Producto de la mejor coyuntura econdmica e incremento del volumen del comercio exterior,
en el 2008 NA abrid en Per0 su oficina de representacion. Al momento de la fusion, NA era
una empresa pequefia con treinta y dos empleados (véase el anexo 4 para conocer el



organigrama previo a la fusion), organizados en cuatro departamentos y cuatro niveles
jerarquicos: Gerencia General, Direccion de Administracion, Finanzas y Operaciones y
Direccion de Ventas y Servicio al Cliente, Gerencias de sub areas y Coordinadores para cada
una de estas sub areas (en el anexo 5 encontrara una breve descripcion de cada uno de los
departamentos).

NA poseia una estructura organizacional bastante horizontal y de puertas abiertas, la gerencia
general se caracterizaba por fomentar la comunicacion a todo nivel. Semanalmente habia
comités abiertos en donde la gerencia se reunia con empleados de distintos niveles
jerarquicos y se daba oportunidad a exponer ideas, que mejoren el trabajo del dia a dia 'y
fomenten la integracion interdepartamental. Estas reuniones eran todos los miércoles y se
trataba de dar rotacion a todos los empleados a fin de buscar que todos tengan espacio para
hablar. Esto era posible dado que NA era una organizacion con pocos empleados y se podia
ver que el ambiente era bastante ameno y los empleados se sentian considerados y parte de
una familia. Gran parte de los empleados eran los miembros fundadores de NA, por lo que
se conocian bastante bien y eso facilitaba la comunicacion a todo nivel.

Los eventos de integracion eran bastante frecuentes, todos los empleados participaban de
estos, lo cual daba pie a fortalecer los lazos y la unidad a lo largo de toda la organizacion.
Cuando se supo que NA iba a ser fusionada con NP, a fines del 2014 se llevo a cabo una
fiesta de cierre de afio, la cual fue bastante nostalgica dado que era el cierre de seis afios
trabajando juntos, previo a los nuevos cambios en la organizacion.

Al ser una empresa multinacional, el rol del gerente general era muchas veces el de un
coordinador, mas que un decisor. En el dia a dia, los directores estaban acostumbrados a
reportar a dos frentes, uno el gerente general y otro a su contraparte regional, producto de la
estructura matricial que se tenia. Gran parte de las decisiones que se tomaban debian ser
analizadas desde distintos frentes y como se menciona, la ultima palabra no siempre la tenia
el gerente general.

A pesar de ser una organizacion que siempre se encontraba en busqueda de nuevas ideas y
eficiencia operativa, se tenia limitado poder de decision sobre cambios mayores. Existia
bastante burocracia y en algunos casos lentitud para conseguir la aprobacion de algunas
iniciativas locales, en muchos casos estas debian ser escaladas a la oficina regional a fin de
conseguir la aprobacion final. Esto, dado que NA era una sucursal mas y se tenia como
costumbre limitar la responsabilidad de estas.

Otro ejemplo de esto se veia en la contratacion de nuevo personal, cada nuevo empleado
debia ser aprobado no solo por el director de administracion y finanzas, sino también por el
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sos humanos. En muchos casos, una decision
Jueria de extensa documentacion para poder
consigo que los procesos de seleccion sean
0s para poder contratar a un nuevo empleado.
5 universidades peruanas y se filtraban a los
otro elemento que solia ser determinante en la
inio del idioma inglés, en muchas ocasiones
luidos de los procesos por su poco o nulo
cial de NA a nivel mundial era el inglés y se
ore mal ' ' 0 gener0 que el personal que formaba parte de
rﬁgé[!c!? %I&Eng%ﬂhdo y con objetivos fuertemente alineados a los
de la organizacion. Asimismo, en el afan de cumplir con las expectativas de la casa matriz y
a fin de atraer el talento adecuado, los salarios que se fijaban estaban usualmente por encima
de la media del mercado.

Los objetivos por lo general eran un mix de dos enfoques, por un lado, el jefe directo podia
establecer objetivos de acuerdo a las necesidades del departamento y a la intencién de
reforzar ciertas aptitudes por parte del empleado. Por otro lado, las oficinas regionales solian
enviar objetivos que se alineaban con la estrategia general de la compafiia, algunas veces
estos eran formulados sin tener conocimiento especifico de la situacion de cada pais, lo cual
solia generar algunas disconformidades.

Por el lado de las decisiones comerciales que se tomaban, existia limitado espacio para dar
facilidades o concesiones a los clientes locales y esto presentaba una gran desventaja frente
a otros competidores que se sabia tenian mayores facilidades. Era muy raro ver que NA
participara en alguna feria comercial importante, por lo general esto se limitaba Unicamente
a ferias internacionales, en su mayoria en Norteamérica, Europa o Asia. Cualquier
requerimiento de descuentos o crédito, debia ser tramitada mediante una solicitud especial la
cual tenia que pasar por una serie de pre-aprobaciones, en algunos casos estas podian
comprometer negocios, por la lentitud en la respuesta y en muchos otros, la gran mayoria, no
eran aceptadas. A comienzos del afio 2014 se vivio una situacion particular en donde el
departamento de ventas solicitd que se otorgue una linea de crédito a un cliente especial, que
se esperaba aporte significativamente al volumen manejado en Perd, esta solicitud fue
ampliamente respaldada por el gerente general, sin embargo, cuando esta fue escalada al
departamento regional de finanzas, se decidio no aprobarla, debido al anélisis financiero que
se realizo, el cual demostraba que la empresa solicitante tenia una salud financiera muy mala
y presentaba un riesgo para NA.



Los empleados de NA eran altamente empoderados y esto se notaba bastante en las
responsabilidades que tenian a su cargo. Se podia ver a coordinadores o incluso practicantes,
tomando decisiones de dia a dia que en otras organizaciones podrian estar limitadas a mandos
medios o altos. Esto se debia a que se contaba con procesos estandar los cuales limitaban las
funciones y responsabilidades por cada empleado, sin necesariamente importar el rango
jerérquico que este poseia. Sin embargo, esto en muchos casos también representaba un
problema, dado que existia poca flexibilidad para cambiar partes en el proceso. En linea con
esto, todos los empleados pasaban por procesos de capacitacion bastante rigurosos, los cuales
se componian de una parte virtual y la otra presencial. Era bastante comun que durante el afio
se desarrollen workshops en distintos paises de Latinoamérica en donde se realizaban
capacitaciones e intercambio de ideas de empleados de distintas oficinas. Esto reforzaba
fuertemente el nivel de motivacion y compromiso con la organizacion, al sentirse parte de
una empresa que se preocupaba por formar a sus empleados a todo nivel y de manera
frecuente.

La calidad del servicio era un punto fundamental en la cultura de NA, tanto su estructura
como los procesos estandar estaban disefiados para mantener un alto nivel en todo el mundo,
esto debido a que sus principales clientes eran compafias que compartian estrategias de
presencia internacional al igual que NA, por lo que permitia cumplir las expectativas y
generar nuevos negocios. De igual forma, NA se preocupaba por la confianza que inspiraba
a sus clientes, siempre se buscaba cumplir con todos los compromisos y tiempos de entrega
ofrecidos, lo cual reforzaba aun més su nivel de servicio.

1.2.3. Naviera Chilena (NC)

Naviera Chilena con sede en Valparaiso, Chile fue fundada en 1872. A lo largo de sus mas
de 145 afios se caracterizo por ser una linea naviera con una fuerte presencia en el mercado
latinoamericano y con buen posicionamiento en el transporte de contenedores refrigerados.
Su accionariado venia buscando un socio estratégico que le permitiera fortalecer su presencia
en otros mercados, llegando asi al inicio de negociaciones con NA a mediados del afio 2014.

1.2.4. Naviera Peruana (NP)

Naviera Peruana fue creada en 1959 y se dedico al transporte maritimo nacional e
internacional. En el afio 1992, producto de un joint venture entre Naviera Chilena y el Grupo
Romero (principal grupo econémico del Pert), NP se convirtio en el representante de NC en
el Perd. Esto permitié un considerable incremento en el volumen de operaciones y su
posicionamiento en el mercado naviero peruano.



NP era 63 n expertise comercial, ganado por sus mas de
0s eran personas con mucha experiencia en el
tiguos miembros pertenecientes a la marina
al se componia de ochenta empleados (Véase
a la fusion) divididos en cuatro departamentos
, Gerencias de departamento, Sub Gerencias,
X0 7 encontrard una breve descripcion de cada

A raiz del joint venture, NP contaba ca aYor autonomia que una oficina de representacion
normally Rﬂ%ER}‘HEaﬁlﬂllﬂand]mmlﬁde decisiones. Estas, por lo general, quedaban
relegadas a la cupula gerencial, muchas veces sin considerar las necesidades reales de las
planas medias-bajas y sin necesidad de escalar estas a la oficina regional. La gerencia general
se manejaba con un estilo muy apegado a la de una empresa tradicional peruana, en donde se
tenian que “acatar” las ordenes que venian por parte de arriba, esto daba un marcado estilo
top-down, que en algunos casos generaba diversas disconformidades por parte de empleados
de distintos niveles.

La empresa era altamente vertical y jerarquica, concentrando el poder en unos pocos
empleados. Se podia ver que las responsabilidades recaian unicamente en la gerencia y
jefaturas y los deméas miembros de la organizacion eran muy poco empoderados. Los comités
semanales eran conformados por los gerentes de departamento y ocasionalmente algunas
jefaturas, en ningun caso alguien de un nivel jerarquico inferior.

Los gerentes se reunian todos los afios para revisar los objetivos de ventas propuestos por
NC y con esto preparaban los objetivos especificos para cada departamento, estos por lo
general solo eran establecidos por unas cuantas personas, las cuales se encargaban de
“informar” al resto de la organizacion.

A pesar de poseer un estilo de este tipo, la flexibilidad que se les daba por la independencia
de su estructura, traia consigo diversas ventajas las cuales eran muy bien aprovechadas. La
relacion con los clientes era mas estrecha y se podia ver que el posicionamiento que se tenia
era producto de una muy buena gestion comercial. Se tenia libertad para negociar con
bastante holgura con diversos clientes y se podian cerrar tratos que solo se obtenian por las
condiciones comerciales especiales que se daban. NP participaba de todas las ferias
comerciales relacionadas al comercio exterior, aumentando aun mas su presencia en el
mercado, todos los afios realizaba un coctel con sus principales clientes, como muestra de
agradecimiento por el apoyo brindado y para dar posibilidad a cerrar nuevos negocios.



Asimismo, se poseia un alto nivel de adaptacion a las necesidades de los clientes, esto dado
a que las funciones de los empleados no estaban limitadas por procesos estandar, lo cual daba
bastante holgura. Un ejemplo de lo anterior, era ver a un empleado que tenia dentro de sus
funciones tareas cruzadas relacionadas a ventas y a servicio al cliente, que, bajo otro modelo,
estarian separadas. Se tenia clientes que tenian necesidades especificas, las cuales ponian
como una obligacion para poder trabajar con una linea naviera, NP usualmente adaptaba sus
procesos internos y asignaba recursos adicionales para poder atender estas y ganar el volumen
de contenedores que el cliente ofrecia. Esto como contraparte, traia consigo que las
necesidades de personal operativo sean bastante altas. Se podia ver que, para un solo
departamento, muchas personas compartian partes de un proceso que podria ser asignado a
una sola persona.

De igual forma, el sistema de TI que se utilizaba en NP era un desarrollo propio, el cual era
bastante adaptable y era un punto fuerte que tenia dentro de su propuesta comercial, esto
pensado precisamente en sus principales clientes, que como explicado, tenian necesidades
especificas y valoraban mucho la capacidad de adaptarse a ellas.

En el afio 2014, se gano el contrato de licitacion con la minera Southern Copper Peru, parte
de los requerimientos que ellos tenian, era de tener un equipo comercial y financiero dedicado
a atender exclusivamente sus operaciones y disponibilidad 24/7 ante cualquier eventualidad,
NP se comprometio a asignar los recursos necesarios, a pesar que esto significaba contratar
personal adicional e incurrir en gastos adicionales.

El proceso de seleccion de algunos empleados en algunas ocasiones era bastante ligero, se
podia ver que muchas personas ingresaban por recomendacion de algin alto mando, sin
necesidad de pasar por un filtro para que se cumplan requisitos minimos. Producto de esto,
se contrataba empleados sin formacidn académica que tenian bajas expectativas salariales,
generando asi que la media salarial de los empleados de rango medio-bajo este por debajo
del mercado.

A pesar de que el proceso de decision no era participativo, lo cual generaba algunas
incomodidades, la gerencia general y el departamento de recursos humanos se preocupaban
por mantener a los empleados motivados en todo momento, se fomentaban diversas
actividades de integracion, como las olimpiadas anuales y fiestas de mitad y de fin de afio.
En estas se realizaban sorteos de distintos premios, en donde por lo general, la gran mayoria
de empleados se veia beneficiado. José Antonio solia tomar decisiones “de tltima hora”, para
asi aumentar o mejorar los premios que se otorgaban, a fin de buscar que “todos se vayan
felices”.
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Se dec 1AL ULt ture que tenia NP junto con el Grupo Romero
y se fij ' > es para revisar los progresos de la integracion.
La met | 100% fusionadas a més tardar el 1ro de abril,
lo cual cumplir con todas las actividades que fueron
progra

Al ser é . estructura organizacional y los sistemas que
perdurg ESCLIELA TIE DIRECCION \ba la tendencia hacia cuales serian los criterios

de seleggignaye3g usprian, ghnjomentq deplegir al personal que se iba a contratar. El proceso

de seleccidn fue liderado por ambos departamentos de recursos humanos, quienes trabajaron
arduamente desde el primer momento para seleccionar al personal idoneo para la nueva NA.

Como parte de las actividades programadas, los nuevos empleados tuvieron que ser
entrenados por expertos que vinieron de diversas partes del mundo, el enfoque estaba en
cubrir el uso de los nuevos sistemas y la familiarizacion con los procesos estandar que poseia
NA.

En la quincena de marzo del 2015, ambas compafiias se mudaron a las nuevas oficinas
ubicadas en San Isidro, Lima. Este fue uno de los pasos finales que se siguieron para poder
lograr que todos los empleados se conozcan y trabajen como un solo equipo. Curiosamente,
las oficinas de ambas compafiias estaban separadas Unicamente por seis cuadras, lo que
facilité bastante el proceso de integracion.

1.4. El camino hacia una nueva organizacion - Lo mejor de dos mundos

Si bien es cierto la fusion trajo consigo dificiles decisiones para poder formar la nueva
organizacion, existieron diversos factores que la hicieron bastante atractiva.

Personal

La creacion de una nueva organizacion daba pie a poder elegir el mejor talento para ocupar
posiciones claves, el foco del departamento de Recursos Humanos estaba orientado a elegir
a los empleados cuyo profesionalismo y experiencia permitieran mantener y mejorar el nivel
de servicio y asegurar asi el logro del nuevo posicionamiento de la empresa.
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Enfoque comercial

Al fusionar enfoques distintos, se tenia la oportunidad de crear uno nuevo el cual incorpore
lo mejor de cada compaiiia a la nueva organizacion. Esto fue algo que se trabajé desde el
momento uno.

Procesos

NA posee un fuerte enfoque hacia los procesos y todas las oficinas a nivel mundial trabajaban
bajo procesos estandar. Esto brindaba innumerables oportunidades de mejora ya que se
fomentaba el intercambio de mejores practicas.

Sistemas

Con la fusion se decidié que los sistemas de NA iban a primar por sobre los de NC.
Actualmente NA cuenta con un sistema llamado FIS (Freight Information System), este
permite tener visibilidad completa de todas las operaciones que maneja la empresa y brida
las herramientas necesarias para la toma de decisiones rapida y eficiente.

La empresa también trabaja con SAP, Qlikview, Hyperion y diversos ERP que estan
interconectados a nivel mundial. Adicionalmente, se cuenta con un helpdesk ubicado en
Erfurt, Alemania, el cual brinda atencion 24/7 a todas las oficinas.

1.5. Los préximos cuatro meses

Teniendo la fecha de inicio de operaciones ya definida y los pasos a seguir, José Antonio
Maldonado se juntd con su nuevo equipo gerencial para poder debatir sobre estos y las
decisiones que faltaban tomar, para asegurar el éxito de la fusion. Estando contra el reloj,
sabia que los proximos meses iban a ser largos, pero estaba seguro que tenia las herramientas
y el equipo para lograr el éxito.
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Anexo 2. Ranking peruano por linea naviera en 2015 — post fusion
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aciones 2011 — 2015 en el Peru

2012 2013 2014 2015

45229 41512 38162 33,247

2% -8% -8% -13%

2012 2013 2014 2015

39,833 40986 39,967 36,020

AEs tSCUELA DE DIRECCION 12% 3% 2% -10%
Total B~HNLY ERSIUALFLIE TlbR 4 2012 2013 2014 2015
Total FOB 81,702 85062 82498 78129 69267
Variacion 4% -3% -5% -11%

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica [INEI] (2011; 2012; 2013; 2014; 2015a-j; 2016a-b)

Elaboracion propia
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Anexo 5. Descripcion de los departamentos de Naviera Alemana
Ventas:

El enfoque del departamento es maximizar la venta del servicio de transporte de
contenedores, asegurandose de tener siempre la carga que aporte la mejor contribucion
(utilidad luego de costos variables). Se tienen diversos tipos de negocio: venta directa y
presencial, venta online y licitaciones. El equipo de ventas trabaja de la mano con los
departamentos regionales de inteligencia comercial para determinar la estrategia a seguir y
asegurar el crecimiento del negocio.

Los ejecutivos de ventas se dividen la cartera de clientes de acuerdo al tipo de carga que
mueven, los valores de los fletes son muy distintos y dependen del origen/destino de la carga
y el tipo de contenedor (seco o refrigerado) siendo este ultimo el que mayor ingreso genera
por la escases y servicio afiadido que reciben, por lo general estos se utilizan para transportar
frutas, verduras o carnes.

El proceso de captacion de nuevos clientes viene apoyado por herramientas CRM (Customer
Relationship Management) que permiten hacer un perfil del tipo de cliente a captar,
informacidn historica de sus tipos de embarques y destinos. Los ejecutivos se apoyan mucho
en su back office para generar los nuevos contratos con las condiciones pactadas y atencion
oportuna de las solicitudes de los clientes.

Servicio al cliente:

Este departamento es el encargado de atender todos los requerimientos, consultas y
problemas de los clientes. Por el lado de las exportaciones, se toman las reservas que vienen
de los diferentes canales que tiene la compariia y se emite la documentacion necesaria para
el transporte maritimo cumpliendo con la manifestacion a las aduanas correspondientes. Por
el lado de las importaciones se informa a los clientes del arribo de sus mercaderias las cuales
a su vez son declaradas ante la Aduana local y se asiste al cliente ante cualquier problema
que pueda presentarse. Este departamento al tener una relacién cercana con el cliente debe
tener personal entrenado y enfocado a brindar un servicio de calidad para poder brindar
soluciones efectivas y a tiempo.

Operaciones:

Encargados de toda la operacion relacionada con el transporte de los contenedores. Son los
responsables de negociar con los proveedores de servicio, asi como también coordinar con
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rga y transbordo de la carga. Deben también
portuarios la disponibilidad de contenedores y
nalmente, revisar con el agente maritimo todos
autoridades locales.

s tiene bajo su responsabilidad la planificacion
5, la gestion de cobranzas y pago a proveedores.
)mpetan a toda la organizacion, la gestion de

recursqE INTRERVEPESISENED¢E PferRagion.

Fuente: elaboracidn propia
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Anexo 7. Descripcion de los departamentos de Naviera Peruana
Administracion y finanzas:

El departamento de administracion y finanzas es el responsable de maximizar la rentabilidad,
asegurar el flujo de caja y el retorno de las inversiones, supervisar el presupuesto anual de
gastos, las operaciones de cobranzas, que le permitan otorgar un analisis financiero adecuado
para la toma de decisiones. Asimismo, es responsable de desarrollar y mantener los sistemas
de informacion que permitan una mejora en la gestion de las areas de negocio y apoyo, asi
como garantizar el 6ptimo funcionamiento de los procesos de la organizacion.

Comercial:

Encargado de identificar nuevas oportunidades de negocio y mantener el liderazgo de la
organizacion en el mercado, asi como realizar los esfuerzos necesarios para mantener a los
clientes actuales. Asimismo, el departamento comercial brindaba el soporte al cliente en
todos los temas relacionados a la documentacion, aduanas y tramites documentales. Dentro
del departamento comercial también se encontraba el departamento de operaciones, el mismo
que se encargaba de toda la operatividad de las naves y gestién con puertos y depdsitos de
contenedores.

Fletamentos:

Responsable de encontrar y captar oportunidades rentables de negocio de transporte
maritimo, operando las naves propias 0 naves de terceros, a través del monitoreo constante
del mercado local e internacional de cargas a granel.

Recursos humanos:

Encargado de orientar al personal en su rol laboral hacia un desarrollo que integre sus
necesidades y las de la empresa, dentro de sus funciones estaba el plan anual de
capacitaciones, los eventos de integracion y los procesos de seleccion.

Fuente: elaboracidn propia
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CAPITULO 2. TEACHING NOTE

2.1. Resolucién del caso

2.1.1. Pregunta de investigacion

¢Coémo afrontar el reto de fusionar dos compafiias con culturas organizacionales sumamente
distintas y de esta forma asegurar que los objetivos de la fusion son cumplidos y dentro del
tiempo establecido?

2.1.2. Definicion del problema

Analizando la informacidn del caso, podemos identificar que el problema se resume en que
ambas compafiias poseen culturas organizacionales muy distintas, lo cual representaba un
reto muy grande, debido a las expectativas y objetivos que se tenian de la fusion.

2.1.3. Aplicacién del Octégono

Para responder a la pregunta de investigacion y resolver el problema del caso, no hay mejor
herramienta que el octdgono, el cual nos da una vision completa de la situacion de cada una
de las empresas y permitira resolver el problema de cultura organizacional que se identifica
en el caso.

2.1.3.1. Octdégono de Naviera Alemana

Entorno Externo

e Comercio exterior con notoria contraccion en los ultimos afios

e Mercado con varios jugadores

e Alta competitividad

e Presion por parte de los clientes de reducir precios de fletes

e Busqueda de eficiencia operativa debido al incremento de los costos fijos

e Sobreoferta en algunas rutas de transporte, lo cual hacia que el precio de los fletes
tienda a la baja

Estrategia

e Enfoque en ofrecer un servicio de alta calidad, confiable y eficiente
e Procesos y procedimientos estandar, extendidos a lo largo de toda la organizacion
¢ Reducida flexibilidad para adaptarse a necesidades especificas de clientes
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enfoques: jefatura directa y regionales
. @del ercado
requisitos minimos, alineados con la estrategia

ESCUELA DE DIRECCION

gional

. Uﬁ&&’(ﬁﬁaﬂlﬂ EicHzIIBL‘B«&:atro niveles jerarquicos

Balance del primer nivel

Podemos ver como Naviera Alemana adapta muy bien sus actividades del dia a dia y su
estrategia al entorno externo al que se enfrenta. A pesar que se responde bastante bien, se
identifica un problema con respecto a sus procesos estandar, dado que estos reducen la
flexibilidad y capacidad de adaptarse a sus clientes, lo cual limitaba bastante sus
posibilidades de generar nuevos negocios. El doble enfoque al momento de establecer los
objetivos de la organizacion estaba alineado con la estructura matricial que se seguia.
Finalmente, existe una clara atencién a las motivaciones extrinsecas de los empleados,
ofreciendo buenos salarios y beneficios que eliminen inconformidades y los enfoquen
Unicamente en sus responsabilidades del dia a dia.

Saber distintivo

e Empleados con experiencia y vocacion de servicio

e Procesos estandarizados a nivel mundial, comunicados y aplicados por todos los
empleados

e Empleados incentivados a compartir mejores practicas para mejorar eficiencia
operativa

e Sistema de Tl de vanguardia

Estilos de direccion

e Participativo, empleados de todo nivel eran invitados a reuniones en donde se
identificaban problemas y se tomaban decisiones

e (Cultura de “puertas abiertas”

e Horizontal, todos los empleados eran valorados por igual, no existia la jerarquia

e Fomentaban workshops y capacitaciones constantes
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Estructura real

e Alto Management con limitado poder de decision producto de la estructura matricial
e Empleados empoderados en tareas del dia a dia
e Poder desplegado a lo largo de toda la organizacién, no concentrado en unos pocos

Balance del sequndo nivel

Naviera Alemana mediante su cultura de “puertas abiertas” fomentaba mucho la
participacion de sus trabajadores en la identificacion de problemas y en buscar mejoras al
trabajo del dia a dia, esto incentivaba el aprendizaje y crecimiento de los mismos. Como se
ve, el poder de decisidn era limitado en algunos casos, lo cual representaba trabas en las
iniciativas locales y en el desarrollo de negocios con nuevos clientes.

Mision externa

e Atencion rapida y eficiente

e Servicio de calidad estandar a nivel mundial

e Confiabilidad en lo comprometido, para reducir problemas innecesarios y generar
relaciones de confianza con los clientes

Valores de la direccién

e Directivos interesados en eliminar la preocupacién de los empleados por la
satisfaccion de motivos extrinsecos

e Enfoque en el aprendizaje y crecimiento profesional

o Compromiso real de satisfacer necesidades de clientes al ofrecer un servicio confiable
y de calidad

Mision interna

e Ofrecer salarios y beneficios que satisfagan las necesidades de los empleados
e Genuina preocupacion de directivos por el crecimiento profesional de sus
trabajadores, al fomentar espacios de dialogo, aprendizaje y relacionamiento de estos.

Balance del tercer nivel

La direccidn se preocupaba por la busqueda de la unidad al engranar dentro de sus politicas
y valores las necesidades extrinsecas, intrinsecas y trascendentes. Existia una real motivacion
trascendente por satisfacer las necesidades de los clientes, ofreciendo un servicio de la mas
alta calidad y manteniendo un nivel de confiabilidad sumamente alto, era muy raro que no se
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esto es posible gracias al saber distintivo con

cién en los Ultimos afios

( rte de ntes de reducir precios de fletes

qulu‘g Jllij r‘é&P alt?pgr;-t}lya']&bﬂfdo al incremento de los costos fijos
Sobreoferta en algunas rutas de transporte, lo cual hacia que el precio de los fletes
tienda a la baja

Estrategia

e Fuerte enfoque en satisfacer toda necesidad del cliente
e Alta capacidad de adaptarse a requerimientos especificos
o Desarrollar relaciones cercanas con clientes y a largo plazo

Sistema de direccidn

e Objetivos definidos por alta gerencia
e Salarios de plana media-baja por debajo del promedio de mercado

e Contratacion de algunos empleados por “recomendaciones internas”

Estructura formal

e Organigrama general
e Empresa peruana con enfoque tradicional
e Cuatro departamentos funcionales y seis niveles jerarquicos

Balance del primer nivel

La estrategia de Naviera Peruana para poder afrontar al entorno externo era simple, adaptar
sus procesos a las necesidades de sus clientes y fomentar relaciones cercanas, que garanticen
negocios a largo plazo, lo cual le traia muy buenos resultados. Si bien es cierto habia mucho
enfoque al cliente, por el lado de los empleados existia una deficiencia en cuanto a la atencion
de las motivaciones extrinsecas, lo cual podria generar un nivel de rotacion no deseado y
poco compromiso con los objetivos de la organizacion. Finalmente, se puede ver que los
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objetivos eran establecidos considerando Unicamente la perspectiva de la alta gerencia y
“comunicados” a los demads trabajadores.

Saber distintivo

e Empleados con afios de experiencia y fuerte enfoque comercial
e Gran capacidad de adaptacion de procesos a necesidades de clientes
e Desarrollo propio de sistema de T, capaz de ofrecer soluciones ad hoc

Estilos de direccion

e Vertical y fuertemente jerarquica, gerencia general Uinicamente hablaba con “sus
gerentes”

e Decisiones top-down, estas eran tomadas por la cupula gerencial y “comunicadas” a
los demas trabajadores

e Poca participacion de empleados de nivel medio-bajo en las decisiones del dia a dia,
minimo desarrollo de conocimientos

Estructura real

e Management con amplia libertad para decidir localmente producto de la estructura
definida a raiz del joint venture
e Poder concentrado en pocas personas, solo alta gerencia

Balance del sequndo nivel

Como podemos ver, aqui se encontraba una de las principales deficiencias de Naviera
Peruana, la organizacion concentraba las decisiones en unos cuantos empleados y muchas
veces no se tenia en cuenta las necesidades reales de los trabajadores. El estilo era muy poco
participativo, dejando de lado el aprendizaje que se deberia fomentar para la busqueda del
desarrollo profesional del empleado y generando un nulo nivel de satisfaccion de necesidades
intrinsecas.

Misidn externa

o Satisfacer las necesidades de clientes a como dé lugar
e Forjar relaciones cercanas con clientes para desarrollar negocios a largo plazo

Valores directivos

¢ Enfoque al cliente desplegado a lo largo de toda la organizacion
e Directivos poco interesados en formar a sus empleados
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pdos ganan”

sidades reales de sus empleados
emporalmente fomentar la unidad

odria decir que esto estaba en el ADN de los
problema de la concentracion de la toma de
decisiowm@m%fﬁﬁmsm ﬂ_ivel, afectaba la unidad, ya que producia una
sensacion de no “sentirse escuchado” y esto generaba que en algunos casos no exista
compromiso con los objetivos de la organizacién y ni desarrollo de motivos trascendentes.

2.1.3.3. Comparacién de los balances de ambas compafiias

Primer nivel

Podemos ver como ambas compafiias adaptaban bastante bien su estrategia con el entorno
externo, es evidente que la de Naviera Peruana era mas respaldada por los clientes y producto
de esto el posicionamiento que esta tenia en el mercado peruano. La poca flexibilidad de
Naviera Alemana le jugaba en contra al momento de atender las necesidades de sus clientes.
Esto también era una traba a la hora de querer participar en licitaciones locales, las cuales
garantizaban un volumen importante de ventas y reforzaban el posicionamiento en el Peru,
por el contrario de NP, quienes si aprovechaban estas oportunidades.

Por otro lado, se identifica que Naviera Alemana respondia mejor a la atencion a las
necesidades materiales y motivaciones extrinsecas de sus empleados a todo nivel, ofreciendo
salarios mas competitivos y beneficios que eran bastante valorados por estos. Naviera
Peruana por el contrario estaba enfocada en que su alto Management se encuentre bien
remunerado y motivado, ya que eran ellos quienes tomaban las decisiones clave, las cuales
afectaban el trabajo del dia a dia.

Finalmente, el establecimiento de objetivos era muy diferente en ambas compaiiias, si bien
es cierto estas trabajaban con objetivos definidos y alineados con la estrategia, solo NA era
inclusivo a la hora de definir estos, involucrando a los distintos niveles de la organizacion.

Segundo nivel

La toma de decisiones presentaba diferencias muy marcadas entre ambas compafiias. Por un
lado, Naviera Alemana empoderaba a sus empleados a todo nivel y esto le permitia poder
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fomentar el aprendizaje y la plena satisfaccion de los motivos intrinsecos. A pesar de la
limitante que se devengaba producto de la estructura matricial a la que pertenecia, era muy
raro que se presenten conflictos entre los distintos niveles involucrados.

Esto si era un problema para Naviera Peruana, ya que esta concentraba las decisiones a unos
cuantos empleados de alto mando, lo cual no solo gener6 incomodidades, ya que muchas
veces no se tenia en cuenta las necesidades reales de los trabajadores, sino también la falta
de aprendizaje que esta politica fomentaba.

Tercer nivel

Si bien es cierto, la busqueda de la unidad es un trabajo que se podia ver en ambas compafiias
de formas distintas, estas compartian el interés por satisfacer las necesidades de los clientes.
Por el lado de Naviera Alemana, vemos como el primer y segundo nivel estaban disefiados
para el desarrollo espontaneo de la motivacion trascendente, las politicas, procedimientos y
decisiones daban pie a generar esta Ultima. Los eventos de integracion también servian para
fortalecer alin mas los lazos entre todos los empleados, lo que se buscaba no era solo que se
trabaje pensando en el cliente, sino también en el trabajo en equipo y el fortalecimiento de
las relaciones con los compafieros de trabajo.

Para Naviera Peruana, se podia ver también que sus empleados desarrollaban sus motivos
trascendentes, al demostrar su fuerte vocacion al servicio al cliente. Como mencionado, esto
era parte del ADN de los directivos y estos se preocupaban por fomentar esta cultura. A pesar
del problema de la concentracion del poder, para los empleados, esta forma de trabajar en
algunos casos era “normal”, sin embargo, en algunos otros generaba cierta inconformidad
(principalmente para empleados pertenecientes a generaciones mas recientes). José Antonio
Maldonado era medianamente consciente de esto, motivo por el cual, en los eventos de
integracién que se desarrollaban a lo largo de todo el afio, se preocupaba por fomentar la
unidad repartiendo varios premios, brindando espacios de dialogo entre los empleados y por
momentos, estando “cerca” de la gente.

2.1.3.4. Octbégono propuesto para la nueva organizacion

Entorno Externo

e Comercio exterior con notoria contraccion en los ultimos afios

e Mercado con varios jugadores

e Alta competitividad

e Presion por parte de los clientes de reducir precios de fletes

e Busqueda de eficiencia operativa debido al incremento de los costos fijos
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e Objetivos trazados teniendo como base las guias de la oficina regional y las
necesidades locales, comunicados de manera oportuna y adicionalmente enfocados
en reforzar necesidades de empleados.

e Salarios y beneficios acorde al mercado

e Procesos de seleccion rigurosos y alineados con objetivos de la organizacion

Estructura formal

¢ Organigrama matricial
e Doble “enfoque” de reporte, local y regional
e Cuatro departamentos funcionales y cuatro niveles jerarquicos

Balance del primer nivel

Se busca recoger lo mejor de ambas compafiias para asegurar que la estrategia este en linea
con los objetivos de la organizacion y ésta, permita responder positivamente al entorno
externo. Esta, ha sido establecida de modo que no se afecte a ningun cliente acostumbrado a
la forma de trabajar de cada compafiia y que ponga a NA en una posicion competitiva bastante
favorable. La estructura formal que prevalecera seré la de NA, por lo que seré clave que cada
empleado se familiarice con su nuevo rol y posicion desde un inicio, definitivamente va a ser
un reto ya que no todos los empleados pueden mantener su mismo rango jerarquico, sera muy
importante el trabajo del departamento de recursos humanos y las direcciones para mantener
la motivacion y satisfaccion de estos. Por el lado de los sistemas de direccion, se puede ver
que la nueva compafiia los refuerza bastante y recoge principalmente las practicas de NA, las
cuales deberian ser muy bien recibidas por parte de los empleados de NP.
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Saber distintivo

e Empleados con amplia experiencia, con vocacion de servicio y fuerte enfoque

comercial

e Procesos estandarizados a nivel mundial, comunicados y aplicados por todos los
empleados

e Empleados incentivados a compartir mejores practicas para mejorar eficiencia
operativa

o Flexibilidad para adaptarse a necesidades de clientes

Estilos de direccion

e Participativo, empleados de todo nivel son parte del proceso de identificacion y
solucion de problemas

e Horizontal, todos los empleados son valorados por igual

e (Cultura de “puertas abiertas”

e Workshops y capacitacion constante

Estructura real

e Estructura matricial prevalece, limitando el poder de decision de las gerencias
e Poder desplegado a lo largo de toda la organizacion y no solo a unos cuantos
e Empleados empoderados a todo nivel en decisiones del dia a dia

Balance del sequndo nivel

Se sabe que la estructura matricial va a prevalecer, por ende, se mantendrd la limitante de las
decisiones locales y eso podria generar disconformidad por parte de los empleados que
vengan de Naviera Peruana. Va a ser un gran reto que los nuevos empleados se acostumbren
a la nueva forma de trabajar, por lo que es necesario que José Antonio tenga el liderazgo, la
apertura y sepa comunicar bien este nuevo enfoque. Asimismo, podemos ver como el
aprendizaje se extiende a lo largo de la organizacion, satisfaciendo las necesidades
cognoscitivas y buscando la motivacion intrinseca. Finalmente, al unir ambas compafiias se
puede explotar el saber distintivo, al juntar lo mejor de ambas empresas, se da pie a disefiar
procesos estandar que recojan el fuerte enfoque comercial de NP y al mismo tiempo permitan
reaccionar de manera flexible ante requerimientos especiales. Si todo esto funciona, pondria
a NA en una posicion muy ventajosa frente a sus competidores.

Misidn externa

o Satisfacer las necesidades de clientes de manera rapida y eficiente
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ivel mundial

tes, a fin de desarrollar negocios a largo plazo

e la satisfaccion de motivos extrinsecos de sus

dizaje y crecimiento profesional de empleados
idades de clientes, ofreciendo un servicio

B FSCILIELA DE DMRECCION
Cconfiable y ey immapalta palivedi g o

Mision interna

e Tener empleados capacitados, empoderados y con vocacion al servicio, para ser
capaces de atender las necesidades de sus clientes y que, al hacerlo, se satisfagan las
necesidades afectivas y los motivos trascendentes.

e Ofrecer una retribucion econdmica que sea capaz de satisfacer los motivos
extrinsecos de sus empleados

Balance del tercer nivel

Los directivos deben ser capaces de traducir la mision externa e interna a actividades que se
desarrollen en el dia a dia. Es sumamente importante que se tenga claro que uno de los
principales objetivos es el de ofrecer un servicio de la mas alta calidad, producto de la alta
competitividad que se vive en el mercado naviero, diferenciarse es vital y se ha elegido la
calidad como el elemento que respalde la estrategia. Asimismo, la preocupacion de estos
debe ser también hacia su cliente interno, sus trabajadores, quienes deben sentir que la
empresa no solo se preocupa por ganar dinero, sino también en generar bienestar para estos
y tener un impacto social en el mercado que se desarrolla. Solo mediante esto se podra ver el
nivel de trascendencia que toda organizacién debe tener.

2.1.4. Plan de accién

Habiendo definido el octégono de la estructura que deberia prevalecer, corresponde definir
los pasos a seguir parar poder cumplir con los objetivos y plazos de la fusion y finalmente
apuntar a resolver el problema que se identifica en el caso.

1. Como comentado, para poder definir la estructura de la organizacion a establecer,
era importante utilizar el octogono para poder identificar los problemas en los
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distintos niveles y finalmente preparar uno que rescate lo mejor de ambas compafiias
y satisfaga completamente los tres niveles.

2. Disefiar el proceso de seleccion acorde con las nuevas necesidades y objetivos de la
fusion, atraer el talento adecuado, que posea las aptitudes y actitudes necesarias. Se
sabe que muchos aspectos cambiaran, por lo que la capacidad de adaptarse a la
nueva realidad de la empresa sera muy valorada.

3. Organizar workshops en donde empleados de ambas empresas se junten para revisar
los procesos que se vienen siguiendo y juntos adapten los mismos a las necesidades
actuales de los clientes, teniendo en cuenta que todos los clientes de Naviera Peruana
iban a pasar a Naviera Alemana, esto era fundamental a fin de asegurar la
continuidad del servicio comprometido.

4. Preparar un plan de capacitacion a todos los nuevos empleados, para asegurar que
estos se encuentren familiarizados con el nuevo sistema de Tl a utilizar y los
procedimientos a seguir.

5. Finalmente, es sumamente importante que los empleados estén informados en todo
momento del desarrollo de la fusion, esto en linea con el estilo de direccion definido,
el cual apunta a hacer participe a los empleados en las diversas actividades de la
empresa.

2.1.5. Respuesta a la pregunta de investigacion

Para poder responder a la pregunta de investigacion se ha utilizado el octégono de Juan
Antonio Pérez Ldpez, el cual nos ha permitido realizar un andlisis completo de ambas
compaiiias e identificar las deficiencias en los tres niveles. Este, nos da la posibilidad de
proponer una estructura que sea capaz de recoger lo mejor de ambas organizaciones y que de
esta manera se cumpla con los objetivos de la fusion. Finalmente, para afrontar este reto es
necesario contar con ejecutivos experimentados y capaces de liderar todo este proceso, que
estos se apoyen en herramientas como el octégono y que se cuente con un plan de trabajo el
cual defina los pasos a seguir.
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EPILOGO

Cuatro afios después, podemos ver que la fusion fue un éxito. NA se mantuvo en el primer
lugar en el ranking peruano hasta fines del 2017, cuando la naviera danesa Maersk anuncié
la compra de su par alemana Hamburg Sud, con lo cual la ubicé a la cabeza del mercado
peruano.

Durante los ultimos cuatro afios se vivieron bastantes cambios, siendo el mas importante la
renuncia de José Antonio Maldonado a inicios del 2016. Este se jubil6 luego de mas de
cuarenta afios en el mercado naviero. Quien tomo su lugar fue Sebastian Salazar, quien estuvo
a cargo de la direccion de ventas desde la fusion en 2015; con 39 afios al momento de asumir
el liderazgo de NA, Sebastian se preocup6 por asegurar la continuidad del posicionamiento
que se tenia y a trabajar en una organizacion mucho mas horizontal y con una cultura de
“puertas abiertas”.

NA por su lado sac6 adelante diversos proyectos a nivel mundial, que apuntaban a trabajar
en el nuevo enfoque que se decidid seguir luego de la fusion. Se queria ser la naviera nimero
uno en términos de calidad y con esto, se crearon departamentos que anteriormente no
existian. En el afio 2017, en linea con su estrategia de expansion e incremento del
posicionamiento en mercados no desarrollados, integrd a sus operaciones a la naviera arabe
United Arab Shipping Company (UASC). Se siguio un proceso bastante similar al que se
vivid en el 2015, sin embargo, esta vez el impacto fue mas fuerte en el mercado asiatico y
africano, en el Peru las operaciones de UASC eran inexistentes, por lo que no hubo mayor
cambio.

Hoy NA en Peru es una organizacion de casi cien empleados, el promedio de edad es de 35
afios y se divide en 60% mujeres y 40% hombres. EI ambiente de trabajo es sumamente
agradable y el personal esta muy comprometido con los objetivos de la empresa, esto
demuestra que las decisiones que se tomaron cuando se integro NA 'y NP en el 2015 fueron
las adecuadas y se dej6 un buen precedente para futuras integraciones que de seguro se daran.
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CONCLUSIONES

A lo largo del caso hemos podido ver, como dos compafiias que se desempefian en un mismo
mercado, pueden tener culturas organizacionales con marcadas diferencias y que, a pesar de
ello, es posible realizar una fusion exitosa. Esto nos deja como ensefianza una serie de
conceptos teoricos, los cuales pueden y deben ser aplicados para situaciones similares, sin
importar el entorno ni el mercado en donde se encuentren.

Este trabajo de investigacion ha permitido demostrar que:

e Como bien se ha mencionado, satisfacer los tres niveles del octdgono es sumamente
importante, sin embargo, existen situaciones en donde, a pesar de tener ciertas
deficiencias, algunas compafiias pueden salir adelante e incluso estar bastante bien
posicionadas, como es el caso de Naviera Peruana.

e La falta de atencion a las variables del segundo nivel del octégono, en el caso de
Naviera Peruana, afectan en gran proporcion a la atractividad, limitando el
aprendizaje y desarrollo de sus empleados.

o Empresas multinacionales, en su afan de buscar la excelencia, limitan su vision a
politicas estrictas que pueden jugarle en contra frente a otros competidores.

e Es posible juntar compafiias con culturas distintas y en el proceso, rescatar lo mejor
de cada una, para asi, formar una sola organizacion con poderosas ventajas
competitivas.

e Finalmente, para tener una fusion exitosa no solamente basta con tener dos empresas
con potencial, sino de contar con ejecutivos que sean capaces de tomar decisiones
claves y oportunas, dejando de lado intereses o practicas pasadas y teniendo la
madurez y apertura suficiente para afrontar este proceso de cambio, el cual se da como
fin crecer como empresa y asegurar la sostenibilidad de las operaciones.
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