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Resumen

La presente tesis, corresponde a un estudio analitico descriptivo de un
software financiero que se encuentra aplicado a la fecha en Compaifia Sud
Americana de Vapores (CSAV) y sus filiales alrededor del mundo.

Conoceremos el entorno competitivo que ha sufrido la industria maritima a
nivel mundial en las Ultimas décadas y como estos escenarios han provocado en

CSAV llevar a cabo una importante transformacion tecnolégica.

Se describiran las funciones y procesos que han sido redefinidos gracias a la
globalizacion y el extenso crecimiento organico como grupo consolidado, que ha
demandado a la direccion de la compafia adquirir nuevos sistemas de control de
gestion que presten soluciones mas eficientes y oportunas, de gran calidad vy

precision para la toma de decisiones.

Por dltimo se presentard una propuesta de integracién sobre la red de
Agencia Propias y sus procesos de negocios para ser soportados a través de

aplicaciones corporativas con ERP de Oracle® Financial.

! ERP Oracle financial: Software que provee los naglERP financiero contables a CSAV vy filiales
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Abstract

This Thesis corresponds to a descriptive analytical study of a financial
software that is presently being applied at Compafiia Sud Americana de Vapores

(CSAV) and its subsidiaries worldwide.

We will analyse the competitive environment that the global maritime industry
has suffered in recent decades and how these scenarios have forced CSAV to

carry out a major technological transformation.

This paper will describe the functions and processes that have been
redefined due to the globalization and the extensive organic growth as a
consolidated group, that has demanded the company’'s management to acquire
new management control systems that provide more efficient and timely solutions,

high quality and accuracy for decision-making.

Finally, we will present a proposal of integration of the Own Agency network
and its business processes to be supported through corporate applications with

ERP Oracle Financial.



Introducciéon

En las dultimas décadas, la actividad maritima mundial ha sufrido un
considerable desarrollo, impulsado basicamente por la globalizacién mundial y
crecimiento econémico de las principales economias del mundo. Estos escenarios,
han provocado en CSAV realizar una importante inversiébn para ampliar su
patrimonio y poder penetrar en los principales mercados ligados a la industria
maritima en los ultimos 20 afios. Este crecimiento, se materializ6 basicamente por
la compra de otras compafiias naviera y red de Agencias Propias en diferentes
paises. Todos estos puntos, han llevado la necesidad de redefinir la estructura
organizacional de CSAV Group, integrandola a través de la implantacion de un
modelamiento de Procesos de negocios ERP como solucién para la blusqueda de

la eficiencia operacional.

Las soluciones ERP ofrecen sistemas de integracion que dan forma y
agrupan todos los frentes de informacion de las organizaciones, en el cual
optimizan las tareas y funciones de las diferentes areas de la organizacion.
Basicamente estos tipos de software son utilizados por las organizaciones para
dar ayuda a la optimizacién de procesos de negocio, administracion de recursos y

control de gestion en los items que deciden en la toma de decisiones.

Antes que CSAV optara por este cambio tecnoldgico, contaba con sistema
gue eran gestionados de manera independiente dentro de las diferentes areas de

la organizacion. Con la implementacion del ERP Oracle, la compafiia comenzé a
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utilizar la informacién de forma integrada involucrando todas las areas operativas y
financiera contable dentro de sus filiales. A la fecha solo se encuentra aplicado en
las compafias relacionadas de CSAV Group, lo cual significa una gran desafio
integrarla sobre la red de Agencias Propias para complementar todo el flujo de

informacion operativa y financiera contable.

En primera instancia, es necesario analizar el entorno competitivo y volatil en
el cual se desenvuelve la industria maritima actualmente. En este escenario,
CSAV tiene una participacion relevante en actividad y posicionamiento en el
transporte maritimo a nivel mundial, lo cual no necesariamente ha significado que

sus resultados reflejen eficiencia econémica y operacional en la actualidad.

Posteriormente, describiremos los resultados que ha significado aplicar el
modelo de gestion ERP en las empresas relacionadas a CSAV, donde ha operado
los ultimos ocho afios. Ahora, el gran desafio del ERP se encuentra enfocado en
aplicar este modelo de procesos sobre la red de Agencias Propias de CSAV para

formar una gran base de datos de informacion consolidada.

Como objetivo general, se describiran y presentaran los modelos de
Procesos de negocios ERP que se llevan a cabo actualmente en las filiales de
CSAV Group y evaluar la propuesta de implementarlos en la red de Agencias
Propias. Como obijetivos especificos, se abordaran los fundamentos y elementos
gue dieron inicio a la transformacion tecnoldgica, describiendo el comportamiento

y beneficios que han conllevado durante su trayectoria. Los impactos provocados



por el desarrollo que ha sufrido la industria del transporte maritimo en la dltima
década, generando procedimientos que permitan medir la calidad y desarrollar
estrategias estandarizadas en un contexto de mejoramiento continuo,
demandados por las necesidades del mercado y el control de gestion de CSAV

Group.

Se analizaran fuentes de informacion secundaria de datos cuantitativos y
cualitativos que se requieran para identificar modelos de procesos de gestion ERP
gue aporten eficiencia y planificacion a la estructura de procesos actuales que
operan en CSAV y su red de Agencias Propias. Analizar como se han visto
afectados los procesos con el crecimiento y expansion a nuevos mercados.
Desafios que ha enfrentado la organizacion con los nuevos aires de cambio,
entender las estrategias del pasado y sus resultados. Se analizaran
investigaciones y estudios realizados a la industria maritima para contextualizar la
situacion actual de la compafia. También utilizaremos estadisticas e informes
como base de estudio enmarcados dentro de la industria naviera a nivel
internacional. El periodo de estudio comprende informes y estadisticas publicadas

desde 1998 a la fecha.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO
ANALISIS DE LA INDUSTRIA NAVIERA Y PARTICIPACION DE MERCADO DE

CSAV

Actualmente las grandes empresas multinacionales se enfrentan a graves
problemas de Integracion de Informacion para la toma de decisiones, en especial
cuando optan por planes expansivos y de crecimiento continuo. Dado estos
antecedentes para nuestro caso, se analizard la eficiencia de la gestion de los
sistemas ERP de Oracle aplicados en CSAV vy filiales para sus procesos
operativos y financiero-contables. Dentro de este contexto, también se considerara
el plan de integracion de los ERP hacia la Red de Agencias y Centros Regionales

realizado en los ultimos afios en busqueda de la eficiencia operacional.

El crecimiento y expansion que ha ejercido de CSAV Group los ultimos afios,
hace de manera imprescindible contar una base de datos Unica para consolidar
sus transacciones y flujos administrativos, financieros, contables. Ante este
escenario, la integracion con una aplicacion ERP aparece como la gran solucién a
esta demanda para extenderla a la red de agencias. Este modelo esta orientado
principalmente en la implementacion de procesos de control de gestion mas
eficientes e integrados, aplicando mejoramiento continuo procedimientos y
practicas de mercado que afectan los procesos operativos y administrativos de
CSAYV, el cual es aplicado actualmente en todos los niveles y en las diferentes

actividades y estructuras de CSAV Group.
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A continuacién se destacaran los hitos histéricos que han llevado a la compafiia a
tomar la decision de integracién corporativa mediante adquisicibn de nuevas

Compafias Navieras y Agencias Propias.

1. Resefia Historica y principales hitos de CSAV

De acuerdo a lo citado en memoria anual 2010 de CSAV, podemos mencionar
los hitos mas relevantes de la historia de la compafiia:
1872 - Con la fusion entre la Compafia Chilena de Vapores y la Compafia
Nacional de Vapores tuvo su origen en el puerto de Valparaiso, el 9 de octubre de
1872, la Compafia Sud Americana de Vapores. Con esta creacion la Compafia

realizo servicios de cabotaje en la primera fase de su desarrollo.

1873 — CSAV vivid su primera experiencia internacional al establecer un servicio al
puerto de Callao, Perd, que en 1874 se extendi6 a Panama. En esa época, las

naves de CSAV constituian el Unico vinculo con apartadas regiones de Chile.

1883 - Gracias a un acuerdo con la Pacific Steam Navegation Company (conocida
en ese entonces en Chile como la Compafia Inglesa de Vapores), el servicio
hasta Panama adquirié estabilidad y permanencia. Paralelamente, se crearon
conexiones con otros puntos del mundo mediante convenios con diversas

empresas extranjeras.
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1914 - Hasta este afio, la Compafia atendi6 servicios del Pacifico, que se
extendieron hasta San Francisco, pero que, a principios del siglo XX, debieron
restringirse sélo hasta Panama, ante la intensa competencia de lineas europeas.
Sin embargo, la apertura del Canal de Panam@ le permitié expandir sus lineas a
Nueva York, ante el repliegue de navieros europeos, con motivo de la Primera

Guerra Mundial.

1938 - Transcurrida la gran crisis mundial de 1931, CSAV pone en servicio sus
tres nuevas motonaves: “Copiapd”, “Imperial” y “Aconcagua”, que permitieron
consolidar la linea a Nueva York y extenderla a Europa. Esta extension debio
suspenderse por la iniciacion de la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) a todo
transporte maritimo, particularmente en el Océano Atlantico. Post Guerra, los
servicios de la Compafia experimentaron un vigoroso desarrollo, incorporandose
puertos de Alemania, Bélgica, Holanda e Inglaterra. En ese periodo se procedio a
convertir en camaras frigorificas las bodegas de algunas naves, lo que permitio
iniciar el transporte de fruta en sus servicios regulares a los Estados Unidos y
Europa. El desarrollo de esta actividad convirtio a Sud Americana de Vapores en
lider del transporte de productos refrigerados. El transporte de carga a granel
adquirio relevancia a partir de 1943 y, posteriormente, en 1974, tuvo un fuerte

impulso al consolidar su condicién de servicio internacional.

1984 — A partir de este afio, se establecieron nuevos traficos y se modificaron los
servicios existentes al Norte de Europa, Lejano Oriente y Japén, Mediterraneo,

América Pacifico y Sudeste Asiatico. Asimismo, se gener0 un crecimiento
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importante de los servicios especializados para cargas refrigeradas, vehiculos y

graneles.

1990 - Desde comienzos de esta década, la Compaiiia debio enfrentar nuevos y
mayores desafios como consecuencia de la apertura a la competencia que
establecieron los gobiernos de la gran mayoria de los paises latinoamericanos. La
Empresa y sus filiales incrementaron sus actividades en Pert, Colombia, Ecuador,

Argentina, México y Brasil, con mejores servicios, nuevas rutas y actividades.

1996 - Se llegd a acuerdo con la empresa noruega Kristian Gerhard Jebsen
Skipsrederi A/S para participar en el transporte de petroleo y sus derivados y

graneles.

1997 - Se llegé a un acuerdo con Odfjell ASA, lider mundial en su rubro, para
explotar el transporte de productos quimicos en Chile y otros paises de la Costa

Oeste de Sudamérica.

1998 — CSAV obtuvo la certificacién 1SO 9002 otorgada por el LRQA?. Esta
acredita que CSAV mantiene un Sistema de Gestion de Calidad aplicable a su
servicio de transporte maritimo nacional e internacional para carga general,
contenedores, graneles, vehiculos, carga congelada y refrigerada, cumpliendo con

estandares internacionales.

2 LRQA: Lloyd’s Register Quality Assurance
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1999 - Como parte del proceso de expansién internacional, la Compafia adquirié
una participacion mayoritaria en la empresas Companhia Libra de Navegacao de
Brasil® y Montemar Maritima® S.A., las que participan en diferentes mercados de
transporte de contenedores entre la Costa Este de Sudamérica y Estados Unidos

y Europa.

2000 — CSAV adquiere los principales activos de la empresa naviera Norasia Lines
Ltd.?, que le permite entrar en las rutas Este / Oeste, y la firma Norasia China Ltd.,
constituida en Hong Kong, con operaciones en varias ciudades de la Republica

China.

2006 - CSAV Group completd el programa de construccion de naves iniciado en
2003 en conjunto con Peter Dohle Schiffahrtskontor KG con la recepcion de 13
barcos portacontenedores, incluyendo naves con capacidad de 6.500 Teus®.
Durante los afios 2006 y 2007, CSAV continu6 su estrategia de asumir la
distribucion propia en paises claves a través de la incorporacién de agencias. De
esta forma, la Compafiia se asocid en la propiedad de las agencias de Argentina,

Bélgica, Corea, Espafia, Holanda e lItalia.

% Companbhia Libra de Navegacao (LIBRA): Compafiiaitiaconstituida en Brasil
* Montemar Maritima (MMSA): Compafiia Naviera constia en Uruguay
® Norasia Lines Ltd (NCLL): Compafiia Maviera constia en Malta

® TEUS: Unidad de medida de contenedores 20 pies.
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2008 — CSAV Group comenz6 a experimentar los efectos de la crisis mas
importante que haya vivido el mundo desde la Gran Depresion de 1929. En efecto,
al ser CSAV una empresa altamente globalizada, los efectos de una significativa
contracciéon del comercio mundial se hicieron sentir con fuerza durante el segundo

semestre del 2008.

2009 - La crisis que comenzo el afio 2008 se profundizo, afectando con mucha
severidad a todo el mundo y a todas las industrias. La crisis fue, sin lugar a dudas,
la protagonista durante dicho ejercicio, y sus réplicas se contindan aun hoy
sintiendo en la economia mundial. La industria naviera lejos de estar ajena a esta
crisis, fue una de las mas afectadas, puesto que por primera vez en la historia, la
demanda por transporte naviero decrecio, produciendo una disminucién muy
importante de los volimenes transportados, adicionalmente, la oferta de naves
aumentoé ambos factores, caida de la demanda y aumento de la oferta, influyeron

para que las tarifas internacionales por transporte cayeran sustancialmente.

La dificil situacidon que vivio la Compafia fue superada gracias a un plan de
fortalecimiento financiero y operacional, en el que participaron activamente los
accionistas y la comunidad de negocios relacionada a la empresa (incluidos entre
otros armadores, astilleros y bancos). Este plan permiti6 no sélo fortalecer
financieramente a la Compafiia sino que ademas hacerla mas eficiente y

competitiva en sus principales lineas de negocios.
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2010 - Luego de concluido los planes de fortalecimiento financiero, la Compairiia
continu6 con su politica de robustecer su patrimonio, se materializaron una serie
de operaciones de compra y venta de participaciones en asociadas y subsidiarias,
gue sin tener efectos significativos en resultados y patrimonio, le permitieron a la
Compaiiia fortalecer su estrategia operativa y comercial. De esta forma, se
adquirié la participacion total en aquellas sociedades que operan las agencias en
Holanda, Alemania, Bélgica, Espafia, Turquia, Inglaterra y Argentina, y por ultimo,
aunque en porcentaje menor, la de la sociedad Wellington matriz de las

Compaifiias Libra de Navegacao Brasil y Libra de Navegacién Uruguay’.

Gracias a las diversas iniciativas comerciales y operativas, el grupo logro
incrementar su volumen transportado hasta 2.894.164 Teus, el mayor de su
historia. A pesar de las volatilidades y ciclos del negocio naviero, que en los

ultimos meses de 2010 comenzaron a afectar nuevamente la industria naviera.

2. Sintesis de la situacién actual de CSAV y su par ticipacion en la

industria naviera.

La actividad naviera mundial en los ultimos 30 afos, ha experimentado un
considerable crecimiento, explicado por el desarrollo econdémico y la globalizacion
mundial, el fuerte impulso exportador de las economias asiaticas y paises

emergentes, la desregulacion del comercio exterior en general y del transporte

" Montemar Maritima SA cambia de razén social ad.itee Navegacion Uruguay
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naviero en particular. Por el lado de la economias latinoamericanas, esta
tendencia se ha dado a partir de comienzos de 1990, cuando la gran mayoria de
ellas desregularon sus economias. La actividad de transporte maritimo es muy
competitiva y se caracteriza por su sensibilidad a la evolucién de la actividad
econdémica mundial. Los desfases entre el crecimiento de la demanda de fletes y
la oferta de capacidad de carga originan una alta volatilidad en las tarifas de
transporte maritimo, construccién y arriendo de naves, sumado al alza que ha

experimentado los costos de puertos y combustibles los ultimos afios.

En especial, la actividad de transporte en contenedores ha vivido un fuerte
proceso de consolidaciéon durante los udltimos afios, el que ademas se vio

acelerado durante la tltima crisis.

Los servicios de transporte maritimo de CSAV Group se encuentran divididos

en cinco segmentos principales:

» Servicio de Transporte en Contenedores

» Servicio de Transporte de Automdviles

» Servicio de Transporte de Graneles Sélidos

» Servicio de Transporte de Carga Refrigerada

e Servicio de Transporte de Productos Quimicos y Gas

El segmento de carga de mayor importancia para CSAV es el transporte de

carga en contenedores. Los principales mercados en el transporte en
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contenedores se encuentran en los tramos de Asia-Europa, Transpacifico y
Transatlantico. También se destacan en una segunda escala los traficos que
cubren los tramos entre Sudamérica y Asia, Norteamérica, Europa y el

Mediterraneo.

Ademas de los traficos porta contenedores, CSAV Group también presta sus
servicios en actividades logisticas y portuarias, de servicios a la carga y a las
naves. A través de la adquisicion de las principales agencias en diferentes
continentes, la compafia ha logrado acercar sus prestaciones directamente a la
cadena de proveedores y red de clientes, tomando en cuenta la relevancia de este
vinculo para los desafios que debe enfrentar mediante el control de gestion

interno.
2.1  Situacioén actual de la industria naviera

La industria naviera mundial ha concluido el afio 2011 con una disminucion
importante en los niveles de demanda de fletes portacontenedores®, lo que
atribuye una significativa disminucion en los margenes de ingreso provocada por
la baja de sus tarifas de venta, sumado a los nivel creciente de sobrecapacidad
estacional por menor utilizaciéon de activos y los mayores costos de combustibles,

estan afectando severamente a los operadores navieros.

8 Fletes postacontenedores: Son fletes que su sarigansporta en contenedores
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Este fenbmeno basicamente se explica por los factores macroeconémicos
que atraviesa la economia mundial. Altos niveles de incertidumbre econdmica,
particularmente por los mercados Europeos y del Medio Oriente, en EEUU
crecimiento menos a lo esperado, anuncios de disminucion industrial en los
mercados emergentes, temores de un deterioro mayor en la economia para el
2012 y una alta volatilidad en los precios de los combustibles. Segin estos
antecedentes, la economia mundial enfrentara sin duda un escenario delicado
para este afio, por el cual la industria naviera no se encuentra ajena a sus efectos

colaterales.

En comparacion a otros afios, CSAV Group se encuentra actualmente en
una mejor posicion financiera y operativa para enfrentar las turbulencias que
afectaran la industria. CSAV decididé reorientar su estrategia comercial para
potenciar los mercados mas relevantes de la empresa, reducir volatilidad,
aumentar la rentabilidad y baja de costos, y crecer organicamente. Un hecho
relevante dentro de estas nuevas estrategias ha sido acordar un join venture con
el segundo operador mas grande de la industria, Mediterranean Shipping
Company?®, que significa tener presencia relevante en los principales tréficos en el
transporte de contenedores, denominados Este-Oeste, que comprenden los
tramos de Asia-Europa, Transpacifico y Transatlantico. Después se sitlan los

traficos denominados Norte-Sur, entre los que destacan por su importancia

° Mediterranean Shipping Company: Compafiia navienatituida en Ginebra, segunda en el ranking miuldia
del transporte maritimo
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aguellos que cubren los tramos entre Sudamérica y Asia, Norteamérica, Europa y
el Mediterraneo. Gracias a estas estrategias, permitié que la compaiiia disminuya
considerablemente su exposicion y volatilidad en sus margenes operacionales,
ademas de poder revertir en los proximos afios un alto porcentaje de los

resultados negativos registrados durante el 2011.

A continuacion mostraremos la participacion que tiene CSAV Group (lugar
14) en el negocio de portacontenedores a nivel mundial en relaciobn a sus
competidores. Unidad de medida de contenedor embarcado mediante TEUS

(medida 20 pies).

Cuadro 1: Ranking de Navieras a Enero 2012

Alphaliner - Top 100 : Operated fleets as per 19 January 2012
TOTAL Owned Chartered Orderbook
Rnk| Operator TEU Ships| TEU Ships| TEU Ships | % Chart| TEU Ships |% existing
1 |APM-Maersk 2568,325| 665(1,196,182| 220(1,372,143| 445| 53.4%| 515206 47 20.1%
2 |Mediterranean Shg Co (2,125,518 477| 996,057| 206|1,129461| 271| 53.1%| 458220 40 21.6%
3 |CMA CGM Group 1,341,948| 392| 505558 93| 836,390 299| 62.3%| 61679 7 4.6%
4 |Hapag-Lloyd 648,754 147| 292590 63| 356,164 84| 54.9%| 132,000 10 20.3%
5 |COSCO Container L. 637,233 147| 348,005 95| 289228 52| 454%| 244168 32 38.3%
6 |APL 637,222| 148| 181,143 44| 456,079| 104| 71.6%| 280,740 27 44 1%
7 |Evergreen Line 600,964 163| 326,739 87| 274,225 76| 45.6%| 308,000 35 51.3%
8 |CSCL 547564 151| 338344 77| 209,220 74| 38.2%| 145748 18 26.6%
9 |Hanjin Shipping 478299| 100| 220,895 37| 257404 63| 53.8%| 243864 30 51.0%
10 |MOL 434 337 98| 215,352 36| 218,985 62| 50.4%|( 109620 11 252%
11 |Hamburg Sud Group 415054 116| 196410 41| 218,644 75| 52.7%| 196,788 31 47 4%
12 |OOCL 403,386 84| 287,194 47| 116,192 37| 28.8%| 132576 12 32.9%
13 [NYK Line 401,484| 101| 304,354 57| 97,130 44| 242%| 61,908 6 15.4%
14 | CSAV Group 378,756 84| 52221 11| 326,535 73| 86.2%| 36,000 4 9.5%
15 |Yang Ming Marine Tran| 340,533 82| 203,361 47| 137172 35| 403%| 89038 14 26.1%
16 | K Line 337,002 78| 104,332 20| 232670 58| 69.0%| 45200 5 13.4%
17 | Zim 321,401 90| 158,129 34| 163,272 56| 50.8% | 153,216 13 47 7%
18 | Hyundai M.M. 293 745 60| 100,646 17| 193,099 43| 65.7%| 156,075 15 53.1%
19 | PIL (Pacific Int. Line) 272968 142| 172127 96| 100,841 46| 36.9%| 71,030 20 26.0%
20 |UASC 241,087 55| 143216 29( 97,871 26| 406%| 91,700 i 38.0%

Fuente Alphaliner.com ranking Enero / 2012
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CAPITULO 2

DESARROLLO E IMPLEMENTACION DEL ERP

En este capitulo, se describird y analizara en profundidad las funciones que
ofrecen las aplicaciones ERP y la necesidad que dio origen a la implementacion

de procesos de control de gestion en CSAV Group.

1. QueesunERP

Los sistemas de planificacién de recursos empresariales, o ERP “Enterprise
Resource Planning” son sistemas de informacién gerenciales que a través de
modulos se encuentran disefiados para integrar y automatizar bases de datos
comunes, sobre diferentes areas de negocios asociados con las operaciones de
distribucion, produccién de bienes o servicios. La Planificacion de Recursos
Empresariales es un término derivado de la Planificacion de Requerimientos de

Material (MRP).

El objetivo principal de los ERP es que son aplicaciones modulares que
operan como un nucleo, integrando bases de datos de toda la organizacion con el
objetivo de optimizar los procesos empresariales y entregar visibilidad de ciertas
operaciones en forma oportuna y precisa a todas las areas de compafia.

También permiten reducir tiempos y costos de los procesos.
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La principal caracteristica de los ERP y que lo diferencia de otros softwares
de gestion, es la integracion de sus sistemas. Ademas cuentan con un formato de
funcionalidades separadas en moédulos, lo cual permite a las organizaciones
implementar solamente los mdédulos que necesiten, o bien incorporarlos a futuro.
Esta ultima caracteristica hace que los ERP puedan adaptarse dependiendo de las

necesidades y perfiles de cada empresa.

2. Modulos de un ERP

Los mdédulos de un sistema ERP dependeran de las caracteristicas y
necesidades que demanden las funcionalidades y aplicaciones de cada empresa.
Cada empresa puede utilizar diferentes requerimientos para su organizacion y
administracion del conocimiento. A continuacion se mencionan los médulos mas
comunes:

» Gestion Financiera.

* Gestion de Ventas.

» Gestién de Compras.

» Gestion de la Distribucion y Logistica.

» Gestion y planificacion de la Produccion.

» Gestidn de Proyectos.

Gestion de Recursos Humanos.
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3. Implementacion del primer ERP en CSAV

Durante el aflo 2002, CSAV comenz6 con el proceso de transformacion
tecnolégica que dio paso a la implementacién de su sistema ERP Corporativo.
Este cambio dio forma a una nueva estructura orientada a procesos, llamada
Centro de Excelencia, basada en la anterior Gerencia de Gestion de Procesos.
Esta nueva estructura quedd dependiendo de la Gerencia de Sistemas de CSAV
Group, presidida por el Gerente de Sistemas de Informacion (ClO), quien

reportaba a un Comité de Direccion para efectos del Proyecto de Implantacion del

ERP.

Cuadro 2: Organigrama de Sistemas proyecto de Trans

Comité de
Direccion

Project Management
Office

Quality
Assurance

Procesos Procesosde
Tecnoldgicos Negocio

Desarrollo de
soluciones

. CRM RTP
Soporte de Mejoras D oTC
S - o . Requisition to
aplicaciones continuas Relationship Order to cash
payment
management

Fuente interna de CSAV
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Esta estructura de Comité de Direccidén quedd conformada por el Gerente General,
Gerente de Finanzas, Gerente Comercial, Gerente de Operaciones, Gerente
Contralor y Gerente de Sistemas. Su principal rol fue definir las estrategias del
proceso general de transformacion de negocio, establecer las prioridades para el
mejoramiento continuo de procesos. La responsabilidad de de Sponsor o
Patrocinador del proyecto recayé en el Gerente de Finanzas. La jefatura del
proyecto quedd a cargo de un Project Management Officer, quien administraba a
todo el equipo multidisciplinario de especialistas en las diferentes funciones de la

organizacion que conformaron el Centro de Excelencia.

A nivel de empresas relacionadas, después de haber pasado por distintas
fases y definiciones del proyecto, se implementé exitosamente en CSAV Chile
durante los afios 2003 y 2004. Se prosiguio con Companhia Libra de Navegacao
de Brasil y Montemar maritima de Uruguay durante el afio 2005. Finalmente en las
oficinas regionales de CSAV en India y Norasia Container Line de Hong Kong
durante el 2006 y 2007. Después de esta ultima implementacion, no se han
llevado a cabo nuevos proyectos ERP a nivel corporativo, dado que solamente se

han enfocado a realizar estabilizaciones de procesos y mejoras continuas.

Esta nueva estructura de procesos nos permitid integrar todas las oficinas
regionales y filiales que tiene CSAV Group a nivel mundial y también del
mejoramiento de procesos integrado a la estructura de soporte global

dependiendo bajo la administracion de la Gerencia de Sistemas.
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4. ERP “Oracle E-Business Suite” en CSAV

Como se explica en el punto anterior, la génesis del proyecto fue realizar una
transformacion tecnoldgica a partir del afio 2002, estableciendo un horizonte de
cuatro a cinco afos para la implementacion a nivel de todas sus empresas
relacionadas, gracias al crecimiento y adquisiciones que habia experimentado
CSAV en los ultimos afios y ademas contar con la necesidad de un sistema de

informacion integrado entre todas sus filiales.

Antes de tomar esta decisibn, cada empresa contaba con sus propios
sistemas de tecnologia, por lo tanto el gran hito fue realizar la transformacion a un
sistema integrado que nos prestara esos servicios y poder migrar a establecer un
nuevo modelo de gestion en la compafiia, es decir “un modelo de gestién
orientada a procesos”

El nivel de innovacion tecnoldgica se encuentra estrechamente ligado a las
necesidades del negocio, lo que muchas veces implica una relacion de alta
complejidad. Principalmente cuando los beneficios de la tecnologia no son
cuantificables en ciertos escenarios, lo cual nos hace enfrentarnos a un horizonte

de incertidumbres respecto a un resultado exitoso.
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5. Modelos de negocios de CSAV

Los principales procesos que fueron mapeados durante el proyecto para la
implementacion del ERP Corporativo de CSAV, fueron determinados gracias al
levantamiento y analisis de la estructura de negocios que prestaba CSAV Group
durante el afilo 2002. Esta estructura se encontraba representada por dos niveles:
Macro procesos y Sub procesos.

El contenido de los Macro procesos basicamente se concentraban en siete

unidades de negocio y prestaciones se servicio dentro de la organizacion:

Planificacion Estratégica

Recursos Humanos

Servicios Comerciales

Transporte y Logistica

Finanzas

Tecnologias e Informacién

El contenido de cada macro proceso se detalla a continuacion en el diagrama con

cada sub proceso.
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Cuadro 3: Modelo de procesos y sub procesos de CSAV

Macro Procesos Planificacion Recursos Servicios Transportey
Finanzas Tecnologias Informacion
Estratégica Humanos Comerciales Logistica

Sub Procesos
Desarrollo Administracion Clientes Desarrollosy Gestiondel
Estratégico de Recursos Testing conocimiento
Controlde Gestion del Marketin Contab Explotacion de Administracion
Cumplimiento Desempefio i Trubutaria soluciones de informacién
antratos Servicios de Control Mesaayuday
Logistica Resultados soporte

Comprasy
Pagos

Fuente interna de CSAV

6. El camino a la transformacion

Es importante mencionar que en cada empresa del tamafio de CSAV Group,
se puede llegar a un punto en que es necesario realizar una evaluacion
tecnoldgica referente al costo/beneficio que conlleva continuar con los actuales
sistemas de informacion, considerando en nivel de expansion y crecimiento que
vivia la compafiia en esos afios. Durante este analisis, fue necesario determinar si
se continuaba con las mismas tecnologias operacionales en forma dispersa, con
los riesgos y altos recursos que eso conlleva; o bien dar el gran salto a un nuevo
software que nos permita integrar la gestion de todas las filiales para modelar y

automatizar la mayoria de sus procesos.
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En este sentido, los directivos de CSAV consideraron la transformacion
tecnoldgica como un objetivo primario y para ello realizaron la compra del software

ERP con Oracle.

Como antecedente adicional, Oracle es una empresa americana y también
uno de los lideres en software de base de datos y aplicaciones ERP a nivel
mundial. Cuenta con mas de 65.000 clientes en todo el mundo que operan con sus

aplicaciones y tecnologias.

CSAV tomo un rumbo de crecimiento donde se vio en la obligacion de
coordinar gran cantidad de informacién, saber exactamente cuales acciones
decidir, cuando y donde, sobre toda su red de filiales, en cada area de negocios,
desde la administracion de inventarios, venta de servicios, finanzas, recursos
humanos y marketing. En este escenario, Oracle ofrecié sus suit financieras para
entregar un enfoque modular a los procesos de la compafiia, obteniendo el control
de gestion como un solo centro de informacion, con el propésito de aprovechar de

mejor forma los recursos empresariales.

En este sentido CSAV opt6 por contratar y comprar los servicios de Oracle

adquiriendo los siguientes maédulos financieros que operan a la fecha:
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Cuadro 4: Modulos de Oracle que operan en CSAV

CRM Administracion de base datos de clientes.

RRHH Mantiene la administracion de todos los empleados de CSAV Group
Asset Administra los Activos propios de la compafia

Inventory Administra los inventarios de combustible para las Naves y otros.

Purcharsing

Orden de compra para ingresar los costos y gastos a nuestros estados

de resultado.

Account Payables

Facturas por pagar a nuestros proveedores que realizan matching con

las Purcharse Order.

Treasury

Administra el flujo financiero bancario.

Cash Management

Proceso de conciliacién Bancaria.

Account Receivables

Modulo que administra todas las cuentas por cobrar sobre clientes y

red de agencias.

General Ledger

Contabilidad General.

Fuente interna de CSAV
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CAPITULO 3
ANALISIS Y CONSIDERACIONES ASOCIADAS A LA IMPLEMENT ACION DEL

ERP

Durante este capitulo, se describirdn y analizaran en profundidad las
siguientes interrogantes citadas. Estas interrogantes se encuentran desarrolladas
en funcidon de los hitos mas relevantes que experimentd CSAV Group
cronolégicamente desde fines de los afos 90, justamente cuando comienza su
globalizacion a través de la adquisicion de nuevas compafilas y  su
posicionamiento y representacion en los principales paises a través de la compra
de Agencias Propias. Esta expansion a diferentes latitudes ha dado, ha permitido
dar un salto a una nueva etapa de control de gestion eficiente que debe realizar
CSAV en sus procesos, donde profundizaremos el “As is” (como es hoy) y el “To

be” (como sera) mediante la implementacién ERP Oracle en Agencias Propias.

1. Penetracién en nuevos mercados y sus efectos en los resultados de

CSAV

Los cambios estructurales que sufren las economias mundiales mediante la
globalizacion, el impulso del comercio exterior y la evolucion que experimenta el
comercio maritimo internacional, podemos mencionar que Sse encuentran
estrechamente relacionadas debido al crecimiento y desarrollo productivo que se

ha llevado a cabo los ultimos afios en las principales economias a nivel mundial,
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citando especialmente a América latina y Asia. Adicionalmente, el mercado
mundial de carga transportada en contenedores, ha tenido un significativo
aumento de niveles de rendimiento y calidad que ofrece este servicio. Por esta
situacion, se ha producido un traspaso del medio de transporte que anteriormente
se movilizaba como carga suelta en naves multipropésito migrando hacia naves

portacontenedores.

Cuadro 5: TEUS embarcados y sus ingresos totales po  r ventas en USD.

Teus Ventas
Afio  [Embarcados| miles USD

1995 238,690 817,601

1996 315,457 944,603

1397 402,959 1,054,788
19958 451,764 1,032,352
1999 394,412 1,079,760
2000 941,150 1,743,761
2001 1,045,338 1,735,112
2002 1,086,777 1,674,945
2003 1,338,545 2,135,539
2004 1,607,083 2,085,836
2005 2,075,434 3,901,974
2006 2,212,532 3,839,176
2007 2,129,040 4,150,992
2008 2,191,428 4,886,841
2009 1,790,331 3,027,860
2010 2,894,164 3,452,257

Fuente: Memoria anual CSAV afio 2010

Esta tendencia se ha dado en las economias latinoamericanas a partir de
comienzos de los afios 90, cuando la mayoria de los paises desregularon sus
economias, el fuerte impulso exportador de las economias asiaticas y la
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desregulacion del comercio exterior en general y del transporte naviero en
particular. Es por eso que CSAV tomo en consideracion este impulso econémico
como la oportunidad para penetrar en nuevos mercados a través de join venture y

adquisiciones nuevos activos que se encontraban operando en estos mercados.

En 1999, como parte del plan de expansion, CSAV adquirié una participacion
mayoritaria en la empresas Companhia Libra de Navegacao de Brasil y Montemar
Maritima S.A. de Uruguay, las cuales participaban en diferentes mercados de
transporte de contenedores entre la Costa Este de Sudamérica, Estados Unidos y

Europa.

Durante el afio 2000 CSAV adquiere los principales activos de la empresa
naviera maltesa Norasia Lines Ltd., el cual le permite participar en las rutas Este—
Oeste, y la firma Norasia China Ltd., constituida en Hong Kong, con operaciones

en varias ciudades de la Republica China.

De esta forma, CSAV se ha consolidado como transportista global maritimo
de carga en contenedores, con fuerte presencia en las rutas entre Sudamérica y el
resto del mundo, operando una flota promedio de méas de 100 naves y
participando activamente en los mercados de carga general en contenedores,

graneles liquidos y sdlidos, cargas refrigeradas y de automoviles.

Como se puede apreciar en el siguiente cuadro, CSAV duplicé su capacidad

de carga transportada entre los afios 1999 y 2003, reflejado basicamente por la
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adquisicién de nuevos activos producto de la globalizaciéon y participacion que

consiguio en nuevos mercados.

Cuadro 6: Principales indicadores Financieros conso lidados
Balance (millones USD) 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001
Activos Fijos 1,243 665 615 417 280 272 245 272 262 264
Activos Totales 3,218 1,952 1,862 1,951 1,737 1,778 1,609 1,278 1,080 1,034
Pasivos Circulantes y de LP 958 1,344 1,019 1,058 976 923 842 687 554 536
Patrimonio 1,388 591 824 880 JAB 827 746 569 502 483

Estado de Resultado {millones USD) | 2,010 2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001

Ventas 5,452 3,028 4,887 4,151 3,859 3,902 2,686 2,136 1,675 1,735
Resultado Operacional 473 (600) (134) 54 (232) 159 140 67 35 19
Resultado no Operacional 255 (107) 122 100 156 8 89 15 17 17
Utilidad Neta 171 (669) (39) 117 (58] 132 207 72 7 26
Utilidad Neta por Accién (USD*100) 8 (45) (5) 16 (8) 18 28 10 5 4

Fuente: Memoria anual CSAV afio 2010

A pesar de los positivos efectos de aumento de volumen que experimento
CSAV después de haber concretado las nuevas adquisiciones a su patrimonio, de
igual manera se vio expuesta y afectada en sus resultados operacionales por otros
factores externos provocados en diferentes sectores industriales y principalmente

por la economia mundial (2008 y 2009).

Durante el afilo 2008, se desencadena la crisis mas importante que se haya
vivido desde la depresion de 1929, y la industria naviera comienza a sufrir
drasticamente los efectos de esta crisis. CSAV al ser una empresa altamente
globalizada, los efectos de una significativa contraccion del comercio mundial se

hicieron sentir con fuerza durante el segundo semestre del 2008.
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La crisis iniciada el afio anterior se profundiz6 a comienzos del 2009,
afectando con mucha severidad a todo el mundo y a todas las industrias. La crisis
econOmica se ha transformado en la protagonista durante dicho ejercicio, y sus
réplicas continuaron hasta el afio 2010 sintiéndose en la economia mundial. La
industria naviera lejos de estar ajena a esta crisis, fue una de las mas afectadas.
En su conjunto siente el impacto en forma simultdnea, ya que se ve afectado el
equilibrio entre la oferta y demanda, puesto que por primera vez en la historia, la
demanda por transporte naviero disminuy6 drasticamente, provocando una severa
baja en los volimenes de carga transportados (demanda), y paralelamente dando
paso a una estacionalidad de naves sin carga (oferta). Ambos factores, caida de la
demanda y aumento de la oferta, influyeron para que las tarifas internacionales por

transporte cayeran sustancialmente.

A continuacion, se podra apreciar el esquema del ciclo maritimo que afecta a

la oferta y demanda en el mercado naviero.
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Cuadro 7: Oferta y Demanda ciclo maritimo

e : /
2. Baja la demanda de naves. 3. Laflota de naves crece
1. Cae el valor de los Fletes. = Valor de los fletes contindan =3 lento. la demanda de fletes
bajos crece mas rapido
N

p
4. Demanda supera |a 5. Valor de los fletes aumenta. - &. Aumenta la necesidad de
oferta. Escasez de espacios )
La demanda supera la Oferta pedido nuevas naves

de naves

P

7. Excesode optimismo, las B.Cuando la demal.'u.:la E.nrtra en i 9. Aumento de oferta de

nuevas naves pueden una fase de estabilizacion, la - naves
resultar excesivos (Oferta supera la Demanda

Fuente interna CSAV

Después de la crisis, CSAV aumento de forma significativa la flota arrendada
de naves y contenedores, con el objetivo de capturar el importante repunte
econdémico de carga post crisis. Sin embargo el “bajo porcentaje” de naves y
contenedores de propiedad de la compafiia (cercano al 7% en comparacion al
45% promedio de la industria), dio mayor vulnerabilidad al margen operacional
frente a la inestabilidad de tarifas de fletes, el se reflej6 con mayor intensidad
desde el tercer trimestre del 2010, tras la importante caida que han
experimentados los precios de flete maritimo, afectando el flujo operacional de la

comparniia desde fines del 2010.

CSAV atraveso6 su peor momento econdémico de la historia y solamente fue
superada gracias a un plan de fortalecimiento financiero y operacional con
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capitales externos, en el que participaron activamente los accionistas y la
comunidad de negocios relacionada a la empresa (proveedores, armadores,
astilleros y bancos). Este plan de apalancamiento economico se llevé a cabo
exitosamente durante el 2010 y 2011 mediante diferentes aumentos de capital, lo
cual no solo permitio fortalecerla financieramente si no también convertirla en una
compafia mas eficiente estructuralmente y competitiva en sus principales lineas

de negocios.

También cabe destacar durante este periodo, unos de los hitos mas
importantes que ha experimentado CSAV en las ultimas décadas. El primer
semestre del 2011 ingresa el grupo Quifienco al directorio de CSAV vy el afio 2012
concluye integramente un nuevo aumento de capital, lo cual convierte a este
grupo economico nacional en el nuevo controlador de la compaiiia con 33,44% de

participacion.

Luego de concluido los planes de fortalecimiento financiero durante los
ultimos tres afios, CSAV continua con su politica de ampliar su patrimonio. Se
concretaron operaciones de compra y venta sobre participaciones en empresas
asociadas y subsidiarias, que han permitido a CSAV fortalecer su estrategia
operativa y comercial, el cual se vio reflejado en su volumen transportado durante

el afio 2010 llegando hasta 2.894.164 Teus, el mayor de su historia.

A pesar de las volatilidades que afectan a las economias mundiales, y sus

consecuencias en la industria naviera a fines del afio 2011, esta situacion
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encuentra en CSAV a una compafiia con una mejor posicion para enfrentar estos
desafios. Actualmente se ha consolidado como un transportista global relevante,
con una fuerte presencia comercial en diversos mercados y con una escala
operacional que le permite participar activamente en el transporte maritimo,

operaciones de logisticas, portuarias, servicios a la carga y de naves.

2. Crecimiento organico y geogréfico a través de la adquisicién de nuevas

Compaiiias Navieras y compra de Agencias Propias.

Las estrategias de crecimiento de una organizacién pueden llevarse a cabo
mediante de un crecimiento “interno” o a través de un crecimiento “externo”. La
eleccion ambas alternativas, se encuentran en funcion de diferentes factores que
las afecta, como pueden ser, la fase del ciclo de vida de la formula comercial, la
saturacion del mercado, el nivel de competencia, la necesidad o no de un rapido
crecimiento, la existencia o no de posibles colaboradores externos, el nivel de

recursos y capacidades de la empresa.

2.1 Crecimiento Externo

CSAV opta por un plan de expansion de forma agresiva a fines de los afios
90, con la mision de alcanzar nuevos mercados y sectores (rutas) a través de la

adquisicion de activos en otras compariias navieras.

Adicionalmente a este plan de expansion que experimentd CSAV a nivel de

compafia, es muy importante mencionar, que la representacion en cada Pais /
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Puerto se realiza a través de la red de Agencias. Hasta aqui, la relaciébn que
establecia CSAV sobre su red de Agencias era a través de contratos con terceros,
es decir, entregaba toda la representacién y obligaciones comerciales, financieras,

administrativas, operacionales y de logistica con agentes locales de cada pais.

Ante esta situacion, a partir del afio 2005, CSAV comienza su
posicionamiento geografico a traves de la representacion de Agencias Propias en
tres mercados relevantes: México, India y Brasil. Este plan se complementa a las
ya agencias existentes en CSAV New Jersey (USA), CSAV Hamburgo (Alemania)
y CNP (Pert). La apertura de nuevas Agencias Propias continud hasta la fecha

con la participacion total en su patrimonio.

Cuadro 8: Cuadro de Agencia Propias de CSAV alafe cha

Asia y Medio Oriente | China - Hong Kong - India - Corea del Sur - Taiwan - Malasia - Emiratos
Arabes

Africa Sudaéfrica

Europa Alemania - Bélgica - Holanda - ltalia - Espafia - Francia - Turquia -
Inglaterra

Sud América Brasil - Argentina - Uruguay - Colombia

Centro América Costa Rica

Norte América USA — México - Canada

Fuente interna CSAV
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Cuadro 9: Centros regionales y filiales de CSAV Gro  up

o-
North Asia
L] -
== 0 North America _O - v @
Mediterranean
South Asia

(@)

East Coast
Headquarters @®  south America
WestCoast ™QO & Africa
South America

Operations in 205 Locations through 105 Agencies, 26 of them own

Regional Offices: Valparaiso — New Jersey — Hamburg — Barcelona - Sac Paulo — Mumbai- Shanghai

Fuente interna CSAV

Como se puede apreciar, CSAV Group crece en el transcurso de 13 afios
de forma muy integradora pasando a tener el control de la mayoria de sus

operaciones en las diferentes Compafiias Navieras y Agencias Propias.

2.2  Crecimiento Interno

Los crecimientos internos u organicos de las empresas consisten en
expandirse organicamente a otros lugares o establecimientos dentro la misma
organizacion, es decir se lleva a cabo mediante una ampliacion o extension de
recursos y capital humano. Bajo este contexto, CSAV desarrolla este crecimiento

interno junto a la globalizacion que la compafiia experimenta hacia nuevos

40



mercados. Esto quiere decir que las demandas de recursos y capital humano se
determinan en funcién a indicadores de actividad de los procesos y de acuerdo a

los requerimientos que demanda la actividad.

Cuadro 10: Dotacion de personal CSAV Group al 2010

Ejecutivos Empleados Total
CSAV HQ 20 543 563
CSAV Agencias 4 3,904 3,908
Total CSAV 24 4,447 4,471

Fuente: Memoria anual CSAV afio 2010

2.3  Funciones de una Agencia.

Las actividades que realizan las agencias en relacién a las obligaciones
contractuales que mantienen con CSAV Group, se encuentran segmentadas en

dos frentes: Front Office y Back Office

Front Office Back Office
Marketing vy actividades de Ventas Administracian y control de Maves (buques)
Administracion de cotizaciones y términos de venta Logistica. mantencion y reparacidn de contenedores
Emision de Booking (reservas de cargas) Controlar transporte de carga y reposicion de contenedores
Control Stock contenedores vacios Emision de documentacion de exportacion
Desarrollar Prondsticos de ventas Emisidn y atencion de documentacidn de importacion
Recepcion de reclamos Obligaciones con la carga embarcada
Follow up del mercado Administracion de reclamos
Customer Service Control financiero y contable.

Sistemas y comunicaciones

Customer Service

Fuente interna CSAV
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3. Implementacion del proceso ERP Oracle en todas | as filiales de CSAV

Producto de la globalizacion que ha experimentado CSAV los ultimos afios,
la industria naviera ha debido elevar y transformar sus estandares para asi poder
ser verdaderamente competitivas. CSAV a esas alturas, contaba con filiales que
no se encontraban integradas en sus sistemas de informacién. El directorio estaba
consciente de la mision de la compafia en cuanto a los planes de expansion y
para ello la organizacion, en especial las areas que prestan servicio a la
compafia, debian comprometerse y llevar a cabo necesariamente una
transformacion transversal que integrara todas las filiales de CSAV. La
organizacion realiza un levantamiento de todos los procesos que debian cumplir
con las opciones y estrategias que se encontraran a la altura de los estandares

internacionales y cuales no.

En este aspecto, se busca la opcién de un sistema ERP que cumpla con un
perfil “world class” para ser implementado en todas sus filiales a nivel mundial. El
modelo ERP Financiero de Oracle E-business suit fue seleccionado como la mejor
opcion para las empresas de CSAV. Durante el afio 2002, se realiza el estudio del
alcance de la herramienta para ver si era posible soportar todas las demandas que
implicaba llevar a cabo esta implementacion en los procesos de la compafiia. A
principios del afio 2003 se confirma el contrato con Oracle y se paso a una nueva
estrategia de administrar los procesos de control de gestién de la compafiia. Esto

permite dar un gran impulso a desarrollar nuevos procesos globalizados con
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informacion confiable, precisa y oportuna (on-line) bajo el esquema de una misma

base de datos.

Como definicién, un sistema ERP funciona como un sistema integrado y
modular que reune diversos niveles de informacién de gestion para gestionarlos
en un mismo programa con acceso a una base centralizada. Con esta definicion,
CSAV establece como objetivo estudiar cada uno de los procesos del area de
Finanzas, CRM'® y Business Intelligence! vigentes el afio 2002 para optimizarlos

y desarrollarlos en Oracle.

Durante el proceso de transformacién al sistema ERP, fue necesario tener
gue realizar modificaciones a mucho de los procesos que se encontraban en curso
en CSAV. Este proceso es conocido como “Reingenieria” de procesos, es decir,
algunos procesos fueron eliminados por ser innecesarios y redundantes, otros
optimizados y reutilizados en el nuevo ERP de Oracle. Asi también, dio espacio a
nuevos procesos estandares y globalizados que operan en funciéon de un control
de gestion mas eficiente y dar la posibilidad de compartir informacion entre los

diferentes componentes de la organizacion de manera integrada.

La planificacién del proyecto consistio en primera instancia, llevar a cabo la
implementacion en CSAV Chile (casa matriz). Esta implementacion se concreta y

comienza a operar en plenitud a partir de Enero 2004. La planificacion continu6

19 CRM: Customer Relationship Management. Gestiéretieiones con los clients.

1 Business Intelligence: Modelos de inteligenciadgocios. Transformacién de datos en informacion.
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con Companhia Libra de Navegacao de Brasil durante el afio 2005 y finalmente
concluye el afio 2007 en las oficinas regionales de CSAV en India y Norasia

Container Line de Hong Kong.

Con esta planificacion, CSAV logra implementar el ERP corporativo de
Oracle en su casa matriz y todas sus filiales al cabo de cinco afios de duracion del

proyecto.

3.1 Ventajas y Desventajas

Como todo proceso de transformacion a nivel de sistemas, tienen sus
ventajas y desventajas. De los beneficios mas comunes e importantes podemos

mencionar:

Ventajas

Estandarizacion del sistema, para manejar y controlar muchos de los

procesos financieros, comerciales y operativos de la organizacion.
* Reduce los tiempos de respuesta de los procesos
* El modular, se pueden integrar transversalmente diferentes procesos
» Entrega visibilidad en forma oportuna, confiable y precisa.

» Permite reducir costos y recursos de operacion.
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No obstante, cuando hablamos de una implementacibn ERP no todo es
positivo. Algunos items dependeran principalmente del nivel de inversién, alcance

y tamafio de la organizacion que requiera implementarlo.

Desventajas
* Laimplementacion requiere de un alto costo de inversion.

* Los tiempos de implementacidbn son extensos, ya que requieren en su

mayoria de reingenierias de procesos.

» Soluciones poco flexibles y muy rigidas. Algunas organizaciones no pueden
adaptarse.

* Necesidad de wusuarios altamente capacitados para controlar las

operaciones en el tiempo. Poco recurso disponible en el mercado.

De acuerdo a las ventajas y desventajas expuestas en el proyecto, lo importante y
prioritario para CSAV fue realizar el cambio tecnologico en funcion de una
expansion globalizada, con el fin de obtener un control de gestion mas eficiente y

soportar sus estrategias competitivas.

4. Eficiencia del control de gestion y operacion co n los modelos de

procesos ERP que actualmente operan en CSAV

El principal propésito que CSAV espera del ERP, es brindar apoyo a los
clientes del negocio (internos y externos), mejorando tiempos de respuesta a sus

inquietudes, otorgar un eficiente manejo de la informacion disponible que permita
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la toma de decisiones en forma oportuna y de paso a la disminucion de los costos
operacionales. En base a esta teoria, vale la pena explicar como era el antes y

después del ERP para poder reflejar sus efectos

4.1  Antes y Después de Oracle

Los sistemas que utilizaban la matriz, las filiales y agencias de CSAV antes
de la época de Oracle, eran propios, es decir hechos a su medida y necesidad.
Esta realidad atentaba directamente sobre toda la informacion que era traspasada
a CSAV para las rendiciones de cuentas y consolidaciones de balances. Cada
informe era confeccionado en sistemas propios y en el formato deseado por cada
filial, lo cual afecta a las proyecciones de flujos financieros, oportunidad de la
informacion y comunicacion con cada filial y agencia. No existia una
estandarizacion de procesos y menos control de gestion ya que los resultados de
cada filial no eran visualizados directamente por la matriz. Toda rendicion de
cuenta debia ser solicitada y en ocasiones se encontraba que la informacién no
era lo suficientemente aclaratoria. Ante estas situaciones, nuestra &rea de
contraloria se mantenia muy activa con auditorias en terreno donde generalmente
los informes hacian mencién a estas materias y a los procesos que manejaban
cada filial y agencia. Inclusive, en la matriz existia un gran nimero de sistemas
independientes que no lograban conectarse entre si, lo cual redundaba en trabajo
manuales, altos niveles de hora hombre y recursos invertidos para lograr los

resultados.
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Después de implementado el ERP Oracle en todas sus filiales a fines del afio
2007, la compaiiia cambia la forma de trabajar y comienza a mentalizarse por
procesos. Si bien a la fecha, el ERP todavia ha ido adquiriendo diferentes niveles
de madurez y evolucién, todos los procesos involucrados mutaron a un mejor
nivel de performence. Los tiempos de respuesta mejoraron, existe visibilidad de
las operaciones entre todas las filiales, la comunicacién es mas fluida ya que se
gestionan las actividades en una base de datos comun con procedimientos
estandarizados. Estamos aplicando un plan de cuentas desde la contabilidad que
es el mismo en la matriz como en las regiones. La integracion funciona en su
plenitud en la medida que se van incorporando nuevas aplicaciones y modulos al
ERP. También en la medida que incorporemos mas agencias en la red ERP,
simplificard de forma sustancial la gestion que actualmente se lleva a cabo en las

regiones y centros compartidos.

Esta herramienta, permitid la creacion de los centros compartidos (share
service) en Uruguay e India. Tienen como funcidén principal el procesamiento
administrativo de todos los documentos relacionados a cuentas por cobrar y
cuentas por pagar de CSAV Group. Todas las facturas de nuestra red de
proveedores se registran y pagan a través de estos centros compartidos. Toda la
gestion de cuentas por cobrar y emision de facturas de ventas se transaccionan y
ejecutan en estos centros. También realizan funciones operativas y como otras
actividades del negocio, gracias a la integridad de informacién y a la oportunidad

gue esta representa en las decisiones estratégicas para los niveles ejecutivos de
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CSAV matriz. En la proxima interrogante explicaremos en detalle la incorporacion

de nuevas agencias al ERP y sus efectos.

En sintesis, podemos mencionar que éste modelo ERP esta orientado al
proceso de mejoramiento continuo en aquellas practicas y procedimientos que
afectan las actividades operativas y administrativas de la compaiiia, el cual es
aplicado hoy por hoy a todo nivel y en las diferentes actividades y estructuras de

CSAYV Group.

4.2 Proceso de transformacion

Uno de los desafios con mayor dificultad que debié enfrentar CSAV durante y
después del proyecto de implementaciéon ERP Oracle, fue el cambio de mentalidad
y forma de trabajar que los usuarios debian practicar. Este proceso es conocido
como Change Management o también Gestion del Cambio. Es comdn ver dentro
de los equipos de proyectos de implementaciéon ERP que cuenten con expertos en
desarrollo de personas provenientes del area de RRHH que cumpla las funciones
de mediador y establezca las estrategias de cambio que hay que ejercer sobre los
empleados. CSAV se debid enfrentar no solo a empleados de una misma localidad
y diferentes generaciones, sino también a materias culturales y de costumbres en
Brasil, Hong Kong e India. Ante un cambio estructural de esta envergadura, donde
el tema tecnoldgico, procesos y procedimientos, pasa a convierte en algo propio
para los usuarios, netamente por un tema de comodidad y costumbre. Por ello

cuando nos enfrentamos ante estas situaciones aparecen signos de “Resistencia”
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al cambio. Se sienten amenazados por la tecnologia, temen ser desplazados y
dispensables para la organizacion. La incertidumbre y especulacién es cada vez

mayor.

Como solucidn se aplicaron talleres de feedback y entrenamientos continuos
con los usuarios para crear valor y exponerles las nuevas funcionalidades de cada
actividad. Es decir hacerlos participes de las nuevas decisiones que se llevaron a
cabo en el proyecto. Esto permitié balancear estratégicamente una planificacion

estructurada del cambio encaminada a una flexible evolucion orgénica.

4.3 Efectos del ERP en el control de gestion y visi  bilidad en los procesos.

Una vez instalado el ERP en la matriz y filiales de CSAV, podemos
mencionar tres efectos relevantes que fueron optimizados sustancialmente con la

implementacion del Oracle.

» Consolidacion y centralizacion contable de filiales y regiones en la matriz
* Registros masivos de ingresos de Bill of Lading

« Provision de gastos a través de Ordenes de Compra

4.3.1 Consolidacion y centralizacion contable

Unos de los efectos de mayor relevancia fue la eficiencia en la comunicacién
y compatibilizar informacion para llegar a los resultados corporativos mediante la
contabilidad. Antiguamente los departamentos de contabilidad se encontraban

fisicamente en cada filial y regién. La distancia dificultaba muchisimo la
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comunicacién, los cambios de horario por zona geografica y la calidad de la
informacion para formatearla en un modelo estdndar corporativo, hacian de un
trabajo manual que invertia muchos recursos en materializarlos para cada balance
consolidado. El ERP Oracle permitio centralizar la contabilidad de todas las filiales

y establecer fisicamente la operacién en la matriz de Valparaiso.

4.3.2 Registros masivos de documentacion de Ventas “Bill of Lading”

Otro efecto de mucha relevancia es la mejora que se ha experimentado en el
tratamiento de procesos documentales que se registran en Oracle de forma
masiva. Por ejemplo la compafia vende servicios de transporte maritimo y estos
son respaldados documentalmente por “Bill of Lading'® o conocidos también
como “Conocimiento de Embarque” (una especie de factura maritima), donde se
han emitido durante el 2011 alrededor de 2.500 documentos diariamente como
promedio, los cuales son ejecutados desde las diferentes agencias alrededor del
mundo (Front Office). Esta informacion es importada diariamente a la contabilidad
de Oracle en forma automatica y ademas se encarga de realizar validaciones en
origen para que sean corregidas. Para este proceso solamente tenemos 2
recursos controlando la correcta funcionalidad del proceso. Si pensamos en que la
compafia no contara actualmente con una herramienta ERP, podriamos suponer

gue la eficiencia de la contabilizacion en los resultados en la compafia no seria

12 Bjll of Lading: Documento oficial de transporte rtamo que cumple la funcién de conocimientos de
embarque
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Optima, o mas bien demandaria mucho trabajo manual para validaciones de
informacion. Al menos esto ocurria hace 10 afios cuando la compariia no contaba
con estas tecnologias y para llevar a cabo solamente este proceso de validacion y
contabilizacién, contaba con un departamento de mas de 20 personas. Incluso con
volimenes documentales extremadamente inferiores a los actuales. Las ventas el

afio 2000 fueron Usd 1.743.761 y el afio 2010 Usd 5.452.257.

4.3.3 Provision de gastos a través de Ordenes de C  ompra

También podemos destacar todas las transacciones de gastos que
actualmente se contabilizan mediante 6rdenes de compra. Antes del ERP, los
gastos se registraban en la contabilidad una vez que eran recibidas las facturas
mediante liquidaciones de naves y gastos generales. Estas liquidaciones estaban
compuestas por todos los documentos que respaldaban los gastos operacionales
y no operacionales de la compaiiia, el cual eran pagados a los proveedores por
cuenta y orden de CSAV a través de la red de agencias. Esta situacion implicaba
un alto nivel de registros de provisiones de gastos en nuestra contabilidad para
cada Balance. También la oportunidad se veia afectada, ya que para contar con
los gastos reales, eran plazos por sobre los 30 dias desde que se realizaba la
actividad o prestacién de servicio. En la actualidad, gracias a la implementacion
del ERP, permitié mitigar estos procesos por dos frentes. Primero se crearon dos
centros de procesamiento de documentaciéon, uno en India y Uruguay. Estos dos
centros estan encargados de procesar todas las 6rdenes de compra y centralizan

todas las facturas de gasto de todas las agencias del mundo. Por otro lado, el
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procesamiento de 6rdenes de compra permitié6 contar con los costos en el menor
plazo posible desde que se ejecutd la actividad. Por ejemplo los gastos de una
nave ya se encuentran registrados en el modulo de 6rdenes de compra en un 90%
posado los 5 dias desde que realiz6 la actividad o prestacion de servicio. Estos
gastos se traspasan a la contabilidad diariamente, por lo tanto la oportunidad de la

informacion en los resultados de disminuyeron de manera sustancial.

Sin duda que el control de gestion se ha visto mayormente favorecido
producto de la implementacion global del ERP. Los indicadores de gestion son
mas eficaces y precisos, los tiempos de respuesta has mejorado sustancialmente,
la calidad de la informacion es actualizada y estandarizada de acuerdo a las

politicas y procedimientos de CSAV matriz:

» Sistemas online.

* Gestion de requerimientos y solicitudes.
* Reportes Dinamicos.

» Administracion de requisiciones.

* Mejora la comunicacion Interna.

» Control de 6rdenes de compra.

e Control de presupuesto y gasto.

* Administracion de inventarios.

» Workflow de aprobacion

* Gestidon de Cuentas por cobrar
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» Gestidn de Cuentas por pagar

La visibilidad es otra de las materias que podemos destacar como ventajas
dentro del ERP. Al contar con informacion online, la compafia contraté las
licencias de software dindmicos de Business Intelligence que se alimentan y
almacenan informacion diariamente desde Oracle. Esta herramienta almacena
datos procedentes de multiples fuentes de informacién, permitiendo la toma de
decisiones en tiempo real y oportuno, visualizando informacién con graficos
dinamicos y tecnolégicamente avanzados. Lo destacable de este punto, es que a
través de accesos y perfiles de usuarios, esta informacion la puede ver online
cualquier persona de CSAV Group alrededor del mundo que cuente con acceso a

la herramienta.

5. Expectativas con la expansion e implementacion d el ERP en CSAV
Alemania como plan piloto para el resto de las Agen  cias Propias

Como se ha mencionado anteriormente, los beneficios que trajo para CSAV
Group la implementacion del ERP Oracle a nivel de filiales han sido optimos. A
pesar del costo y de los recursos invertidos durante el proyecto, podemos
mencionar que ha sido un paso relevante hacia el control de gestion y

globalizacion que ha experimentado la compainiia.

Dentro del proceso de globalizacion, a partir del afio 2005 la compaiiia aplico

una estrategia comercial para potenciar su patrimonio a través de la adquisicién de
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Agencia Propias en mercados considerados estratégicos dentro de la industria. El
propésito de este plan fue tener presencia directa sobre el mercado y arribar
directamente sobre los procesos de negocios que se llevan a cabo en la red de
agencias. Esto permitio tener el control y la toma de decisiones donde se ejecutan
los negocios de la compafiia, incrementando la disponibilidad de la informacion y
optimizacién de costos, poder contar con informacion comercial, operativa y
administrativa en tiempo real tanto para la toma de decisiones como para hacer
pronésticos mas acertados y eficientes sobre el desempefio en diferentes

localidades.

Hasta el afio 2010, el ERP Oracle se encontraba ausente dentro del ambito
de las agencias a nivel de proyectos, solamente se habia instalado el ERP en las
empresas filiales y centros regionales de CSAV. Sin embargo, ese mismo afo, se
decide instalar la suit financiera de Oracle en la Agencia de CSAV Alemania
(Hamburgo). Esta decision nace a raiz de la culminacion de la licencia de un
sistema propio que utilizaban en Alemania hasta ese entonces. La cancelacion del
contrato con el otro sistema local, dio paso definitvamente a la primera
implementacion del ERP Oracle en una agencia. Esta implementacion también
sirvié para hacer todo el levantamiento de todos los procesos que una agencia
lleva a cabo. Sin duda, este gran paso sirve como una plan piloto que puede ser

adoptado por otras agencias relevantes dentro de CSAV Group.

54



5.1 Propuesta implementacion ERP Oracle en Agencia s Propias

Actualmente CSAV Group opera en 205 localidades a nivel mundial a través de
105 Agencias, de los cuales 26 son propias. La funcion de una agencia es
representar la compafia para la atencion de Naves y Clientes. Esta red de
Agencias, tiene la funcion de llevar a cabo la coordinacion de las operaciones
portuarias, la fuerza de ventas del servicio de transporte maritimo y todo el
proceso de documentacion maritimo, facturacion, cobranza y flujos financieros por

cuenta y orden de CSAV.

Las Agencias Propias de CSAV representan el 79% del total de ventas que
realiza la compafia al afio 2010. Es decir gran parte de nuestros negocios se
realizan dentro de la red Agencias Propias de CSAV. Por lo tanto, ante este
escenario adquiere mayor relevancia contar con sistemas de informacion

alineados con los procesos estandarizados de CSAV Group.

Cuadro 11: Distribucion de Ventas por Agencias dura  nte afio 2010

Terceros

13%
W

8%\

Propias
79%
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Antes de la implementacion Oracle en CSAV Alemania, la agencia contaba
con su sistema propio para llevar a cabo sus procesos, con lo cual significaba que
toda la informacion se traspasaba a CSAV a través de “interfaces”. Esto afecta
directamente a la oportunidad y calidad de la informacion ya que la matriz no

puede conectarse directamente a los sistemas propios de las Agencias.

En el siguiente cuadro se aprecian las diez principales Agencias Propias que

abarcan un 61% de las operaciones de CSAV durante el afio 2010.

Cuadro 12: Ranking de principales Agencia Propias ¢~ on mayor volumen de

TEUS afo 2010 (Importacién y Exportacion).

188

S == e

-— M~

CHINA

BRAZIL

UNITED STATES
CHILE

INDIA

MEXICO
HPERU
SAUDI ARABIA
GERMANY
W ITALY
H OTHERS

Fuente interna CSAV
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El objetivo del proyecto es implementar el ERP de Oracle financial en las
principales Agencias Propias, a través de un modelo de integracion que se
encuentren alineados a las politicas y procedimientos de los procesos
establecidos por CSAV matriz. El plan piloto de CSAV Alemania, que se encuentra
dentro de este grupo, sin duda nos ha permitido visualizar las ventajas como
consecuencia de la implementacién de Oracle. Dentro de los modelos de Oracle
qgue fueron implementaron en CSAV Alemania podemos mencionar los siguientes

procesos:

Facturacion

» Tesoreria

» Cuentas por Cobrar
* Cuentas por Pagar
» Contabilidad

* Clientes y Proveedores

Con la implementaciéon de estos modulos, tanto la Agencia como CSAV
podran disponer de informacion oportuna simultaneamente, en especial para el

control de gestion y consolidacion financiera entre ambos.
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Conclusiones y Sugerencias

Como se ha visto a lo largo de la tesis, el control de gestién es sin duda un
sistema dinamico e importante para el logro de metas organizacionales. Dichas
metas provienen inicialmente de procesos de planificacibn como requisito basico

para el disefio y aplicaciéon del mismo, dentro de ciertas condiciones exigidas.

El Control de Gestién es un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los
objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla. Su definicién ha
evolucionado por los cambios sustanciales provocados por el entorno altamente
competitivo que se ha dado en los dltimos afios por el crecimiento global a nivel
mundial, lo que ha marcado nuevas tendencias al mejoramiento continuo de
procesos, colocando al cliente como referente principal. El mejoramiento continuo
de procesos en al ambiente maritimo es una necesidad cada vez mas requerida
por los clientes y usuarios de CSAV Group. Para ello, la organizaciéon siempre ha
estado en constantes evaluaciones y estudios que permitan capturar nuevas
metodologias de negocio, herramientas de control y tecnologias para lograr un alto

grado de competitividad y rentabilidad dentro de la industria.

La mutacion a nuevas tecnologias de integracion que ha experimentado
CSAV en la ultima década, ha permitido salir de una organizacion vertical, donde
no existia integracion, y poder transformarse en una organizacion transversal
orientada a procesos, expandiéndose mundialmente sobre sus Filiales y Centros

Regionales. No obstante a ello, en la actualidad, la herramienta ERP no se
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encuentra funcionando en plenitud de sus funciones, ya que todavia se pueden
obtener mayores beneficios invirtiendo recursos sobre aquellos puntos donde se
concretan la mayoria de los negocios de CSAV. De esta manera, el gran desafio a
futuro, se materializaria expandiendo el ERP a la de red de Agencias Propias, con
el objeto de globalizar una gran plataforma de informacién consolidada y con
calidad de informacién oportuna, obtener visibilidad, facilitar mediciones y

eficiencia en los procesos de negocios de la compafiia.

Finalmente, se puede establecer que los resultados esperados en la
aplicacion del ERP Oracle sobre las Agencia Propias, corresponden por una parte
a establecer niveles de calidad en la prestacion de servicios mediante indices
cuantitativos y la entrega de procedimientos estandares de gestion de calidad, y
aungue, esta integracion necesite tiempo, recursos (costos y esfuerzos), cambios
relevantes en los mecanismos de operacion tradicionales, esta mutacion sera una
importante mejora en las gestiones de la organizacién y en la aceptacion de los
cambios por parte de los empleados; lo cual, a futuro, con una buena planificacion
estratégica, aumentara tanto las capacidades de las areas de la empresa como las
de todos los miembros de su organizacion y fortalecera la arquitectura

organizacional de la misma.
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Anexos

1. Diagrama de flujos de procesos ERP de Compafia Sud Americana de Vapores

Proceso ERP de CSAV
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Fuente: CSAV Departamento Sistemas
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2. Modulos de proceso que CSAYV tiene activo en su ERP Oracle

g CS AV ORACLE

Applications

Purchasing

Fuente: CSAV Departamento Sistemas

63



