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orrfa el
ano 2022
y la
Compa-
ifa Sud-
america-
nade Va-

pores
cumplia 150 afios con un
récord increible: utilidades
por US$5.563 millones, las
mads altas de su historia y
las mas altas conseguidas
por cualquier empresa chi-
lena. Era un momento espe-
cial, mds aun, considerando
que una década antes, el
2011, estuvo al borde del
abismo, arrojando una pér-
dida de US$1.250 millones,
también la mas alta de una
firma en Chile.

Por eso Oscar Hasbuin, su
gerente general en todo este
periodo, noduda en resumir
la historia de la empresa,
como todas las de altamar:
“Con mar calmo, pocas ve-
ces. Mar turbulento, mu-
chas veces. Hemos estado
con el agua hastael cuelloy
también en la cresta de la
ola”.

Hasbun llegé a Vapores el
2011, poco tiempo después
de que el grupo Luksic en
trara a la propiedad de la
empresa naviera. Si bien lle-
vaba cerca de una década
en el grupo, su mayor acti-
vidad habia estado en Croa-
cia, donde, entre otras cosas,
supervisaba el negocio ho-
telero de la familia, drea
muy vinculada y querida
por Andrénico Luksic Aba-
roa, el patriarca del clan,
quien de hecho fue quien
contraté a Oscar Hasbun.
Ademas, como Croaciaes el
lugar donde la familia pasa-
ba parte de sus vacaciones,
le tocd trabajar y conocerlos
a todos ellos.

Cuando se traslad6 a Vapo-
res Hasbun tenfa 42 afios y
no sabia nada de la industria
maritima. Asiy todo, fue la
carta que jugo en ese tiem-
po Guillermo Luksic -falle
cidoenmarzode 2013- para
iniciar la travesia del resca-
te de la companifa.

-Bueno, nadie en el grupo
tenia experiencia. Yo loque
tenfa era conocimiento en el
manejode hoteles y hay ahi
algunas similitudes con el
negocio naviero. También
me habia tocado reestructu-
rar companias, de otro ta-
marno eso si, y lo tercero, y
quizds lo mds importante, es
la confianza que tenfa de
trabajar durante mucho

OSCAR
HASBIN

Grupo Luksic y Vapores:
“l.os accionistas nunca
dudaron de sacar
adelante la compariia”

El gerente general de 1a Compaiiia Sudamericana de
Vapores rememora las claves de como se logro sacar a
flote la empresa luego de la mayor crisis que vivio en su
historia y que la tuvo al borde del naufragio. También
afirma que los accionistas recuperaron los recursos que
pusieron en ese mal momento y que hoy la
participacion de Quifienco en Hapag Lloyd vale mas de
US$8 mil millones.

Una entrevista de ANDRES BENITEZ Foto: PEDRO RODRIGUEZ

tiempo con Guillermo
Luksic.

Ahora, hay una cosa que no
se entiende. Cuando el
grupo Luksic entra a
Vapores la empresa ya
estaba en crisis, o sea, no
fue una sorpresa. Entran en
el peor afio de la historia de
la compaiia. jPor qué
deciden comprar?

-Tenia algunas caracteris-
ticas interesantes para el
grupo, como que se trataba
de una compania muy in-
ternacional, porque solo el
8%de losingresos dependia
de Chile y eso era concor-
dante con la politica de di-
versificacion de Quinenco.
Pero también una
compaiiia con muchos
problemas...

Los problemas muchas
veces son oportunidades.
Nosotros sabfamos que Va-
pores estaba en una situa-
cién compleja; lo que no se
estimd bien, o no se podia
saber, era que la duracion
del ciclo fue mucho més lar-

ga de lo esperado. Fue algo
quesorprendioa todos enla
industria. Pero también hay
que entender que asison los
negocios. Si uno supiera lo
que va a pasar, entonces se-
ria muy facil. Y habla tam-
bién de rol de los empresa
rios, que muchas veces no se
entiende, pero que ponen
en riesgo su capital para in-
tentar salvar una empresa.
Es cierto que el 2011 hubo
una suerte de tormenta
perfecta en el negocio
maritimo, pero también lo
es que la compaiiia habia
apostado al crecimiento en
forma muy fuerte en el
tltimo aiio, casi duplicando
su tamaiio. ;Hubo una
mala lecturade loque ibaa
pasar con esa decision?
Muchas empresas hicie
ron lo mismo, porque esta-
ban apostando a un rebote
del comercio luego de la cri-
sisdel 2008 y los precios de
arriendo de los barcos esta-
ban muy bajos, lo que apa-
recia como una oportuni-
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OSCAR HASBUN Grupo Luksic y Vapores:

“Los accionistas nunca dudaron de sacar adelante la compafiia”

dad. De todas formas, en el | por lo que controlamos las | el mercado. -Si, pero era algo funda-
caso de Vapores, fue unsal- | pérdidas en un nivel de | Igual el aporte de los Luksic | mental por muchas razo-
to muy audaz, que les fun- | US$300 millones, pero el | es muy relevante y en nes. La primera, porque la
cionael 2010, peroal anosi- | riesgo era de US$2 mil mi- | condiciones de alta empresa debia tener acti-
guiente, con la llamadapri- | llones. Esto era junio y en | incertidumbre. vos. Segundo, porque que-

mavera drabe, sube el
petroleo, cae el comercio y
la compania se ve atrapada
con un tamano que era el
doble de lo que necesitaba,
con muchos barcos arren-
dados, y eso genera una ero-
sion muy rdpidade los esta-
dos financieros.

Cuando llega a Vapores, la

septiembre las tarifas de
arriendo habian caido un
60%. Lo hicimos muy a
tiempo, considerando ade-
mads que tenfamos que reco-
locar 80 barcos, y en el
mundose arrendaban cerca
de 30 al mes. O sea, salimos
con unaoferta muy grande.
Todo eso nos permitio esta-

-Tiene que ver, a mijuicio,
con el rol de serempresario,
que es distinto a ser inver-
sionista. Un empresario
toma un compromiso con
la gente que trabaja, los
clientes y los proveedores.
Sin duda, el andlisis econo-
mico es fundamental, pero
el empresario no estda pen-

riamos dar una sefial al mer-
cadode que Vapores nosolo
noiba aquebrar, sino que se
proyectaba como un actor
importante en la industria.
LY con eso llegaron a Hapag
Lloyd?

-Con eso, pero también
con un activo muy relevan-
te que es la participacion

compaiiia estaba viviendo bilizar la compania. sando en cerrar laempresa. | que manteniamos en el co-
una situacion limite, a Poreso, ladiscusion erasiel | mercio de América Latina,
punto de naufragar. ;Qué El rol de los accionistas plan se movia un poco para | nuestra red de clientes y el
es lo primero que Imagino que en todo este uno u otro lado, pero nun- | espacio en los puertos. Si a
decidieron hacer? proceso, una parte no ca fue cerrar la empresa. eso le sumabamos una flo-

-Primero, hay que enten- | menor del trabajo era En medio de este proceso, ta de barcos adecuados, la
der que en una empresa en | hablar con los accionistas el 2013 fallece Guillermo empresa era muy atractiva.
esas condiciones lo ficil se | que tuvieron que poner y Luksicy es Andrénico Por otra parte, la fusién con
pone dificil. Por gjemplo, los | arriesgar muchos recursos. | quien toma el timén. ;Fue ellos era muy virtuosa, por-
clientes empiezan a temer | (Nunca hubo una dudade | eseun cambio muy que los trificos son com-
que la compania quiebre y | ellos? importante? Porque en plementarios. La mayor par-
entonces te piden tarifas mds -Dudas, muchas. Era un | general ellos se dividian los | te de sus rutas son de este a
bajas, ya que hay un riesgo | periodo de mucha presion, | sectores o empresas. oeste, mientras que las de

de que la carga no llegue a
puerto y quede a la deriva.
Los acreedores, por su par-
te, estdn revisandosirompes
alguna condicion para ver
como cobrarte una multa o

pero respecto del plan que
presentamos y que se revi-
s6 muchas veces haciendo
todo tipo de pruebas de con-
fianza. Ahora, los momen-
tos mas inciertos son muy al

-La verdad es que fue una
transicion muy fluida, por-
que dada la dimension del
problema, todos estaban muy
involucrados en Vapores, asi
que hubo una continuidad

Vapores son de norte a sur,
lo que crea sinergias y una
red muy eficiente de trans-
porte, que es laclave de este
negocio.

Después de la fusion, el

ejecutar sus créditos. Y las | inicio, en el disefio del plan, | enelproceso.Y tantoGuiller- | grupo Luksic es el duefio
personas, viendo todo esto, | donde planteo recolocar | mo como Andrénico habian | del 30% de Hapag Lloyd y
comienzan a buscar alter- | barcos y asociarme con | tenido roles muy relevantes | usted paso a ser director de

nativas en otras partes.
O sea, todos quieren

otros, y todo esto sin cono-
cer alas contrapartes y nun-

en todas las decisiones.

la empresa. ;Echa de
menos la tormenta?

abandonar el barco. ca haber visto un barco. La fusién -Efectivamente, dejé la ge-

-Por eso sabia que tenia Pero, aparte de eso,quees | Unsegundo pilar del plan rencia de una empresa y
que actuar rapido. Nos pu- | natural y necesario, los ac- | de reestructuracion era ahora soy director de la
simos a trabajar y le presen- | cionistas nunca dudaron | fusionarse. Algo no ficil quinta naviera del mundo.
tamos al directorioun plan | acerca de la necesidad de | considerando el estadode la | Esun rol que hay que madu-
de reorganizacion a los 20 | sacar adelante la compania. | compaiiia. rar y es como una transi-

dias que llegué. Sin ningun
asesor externo, pero tam-
bién sin dormir. Y, mirando
hacia atrds, eso fue clave,
porque pudimos reaccionar

Y, por eso, para apoyarla,
pusieron una cantidad
enorme de recursos. Pen-
semos que Vapores hizoau-
mentos de capital por

-Al comienzo, con Guiller-
mo alcanzamos a visitar a
los grandes actores del mer-
cado buscando alianzas o
socios. Sibien la empresa ya

cién. Uno nunca sabe loque
va a pasar en el futuro.

Si uno mira friamente este
proceso, ;los accionistas al
menos recuperaron los

antes que el resto del mer- | US$3.700 millones, que es | estaba estabilizada, eracla- | recursos que pusieron?
cado, loque era muy impor- | mds que el valor de las ac- | ro que necesitibamos bar- -Si, claro. La empresa ha
tante, porque el primer | ciones que tiene el grupo | cos propios. Y ahi se tom6 | repartidoun montode divi-

punto del plan era achicar la
compania, dado que a ese
tamano las pérdidas no eran
financiables. La clave erare-
colocar los barcos que no
necesitdbamos.
Pero en ese escenario de
caida del comercio, esa no
era una tarea muy dificil.
¢Quién queria barcos?
-Poreso, como nos apura-
mos, pudimos salir a colo-
car los barcos cuando toda-
viahabiaactores en el mer-
cado (pensando) de que
vendria una buena tempo-
rada. Entonces, cuando sa-
limos a subarrendar, nosolo
encontramos demanda;
ademads, pudimos hacerlo
casi en las mismas condicio-
nes que estdbamos pagando,

en el Banco de Chile. Aho-
ra, hay que decir que este
apoyo no solo fue de Qui-
fienco, ya que el 35% de los
recursos los levantamos en

una decision muy osada que
fue poner una orden por
US$600 millones para man-
dar a construir barcos.

O sea, mds inversion...

dendos que supera el capi-
tal que fue aportado, pero,
ademds, la participacion de
Quifnenco en Hapag vale
mas de US$8 mil millones.@
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