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La Empresa de los Ferrocarriles del Estado (EFE), es una empresa estatal chilena, dedicada
al transporte de pasajeros, carga y servicios relacionados a la explotacion de vias férreas y bienes
inmobiliarios asociados. En la definicion y desarrollo de objetivos estratégicos, EFE elabora dos
tipos de planes, un Plan Estratégico, y un Plan Trienal, cuyo cumplimiento al afio 2016 alcanzo el
57% de las metas establecidas, debido a un bajo nivel de alineamiento en la movilizacion de
iniciativas, y la falta de mecanismos de control de gestion del desarrollo de las inversiones.

El proyecto de memoria, busca redisefiar el proceso de formulacion y control de gestion del
plan trienal de inversiones del grupo. Para lograr este objetivo, se plantearon especificamente, la
conceptualizacidn de los procesos actuales relacionados a la formulacién y control de gestion del
Plan Trienal y el Plan Estratégico, un analisis cualitativo de los actores involucrados en los procesos
estudiados, el estudio de indicadores clave para medir su efectividad, y la elaboracién de la
planificacion de la implementacion del resultado del redisefio.

Dentro de los principales hallazgos del proceso, se observa que actualmente EFE, pese a
que cuenta con suficiente capacidad para tenerlas, no cuenta con herramientas clave para la gestion
estratégica, como un mapa estratégico propio de las empresas del grupo, y estructuras de
indicadores y seguimiento visual del avance de iniciativas. Se observa adicionalmente, una gran
oportunidad de mejora en cuanto a la definicion de responsables del control de gestion del grupo,
el seguimiento de las inversiones, y la medicion de avance fisico de sus proyectos e iniciativas.
Acerca del proceso de formulacion, se aprecia una falta de instancias de participacion y
comunicacion de los planes, ademas de un desequilibrio en la fuerza e impacto de eventuales
intervenciones de diversos actores.

Los principales resultados del proceso son, por consiguiente, un analisis de la relacion entre
los planes de la empresa, un nuevo mapa estratégico para EFE, considerando al duefio como un
actor fundamental, indicadores para el seguimiento estratégico desde el punto de vista directivo,
ejecutivo, y del control de gestion. Adicionalmente, se propone un mapa de los actores, ilustrando
la participacion actual de cada agente relevante en el sistema, junto a acciones para reducir el riesgo
dado por las potenciales intervenciones de cada uno. Se construye también, un nuevo proceso para
la formulacién y control de gestién del plan trienal, junto a su plan de implementacidn,
considerando una mayor participacion del directorio desde la propuesta de iniciativas, hasta
instancias de control y seguimiento especificas.

Del trabajo se concluye que EFE cuenta con la capacidad para formular procesos de
planificacion mas acabados, redisefiando procesos actuales, integrando variables financieras,
operacionales y politicas. De igual forma, que la complejidad de la implementacion conlleva el
compromiso de liderar un cambio organizacional, de la mano de procedimientos especificos
ligados a la gestion del cambio y la movilizacion de proyectos para difundir adecuadamente las
decisiones en cada nivel de la organizacion.
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1. INTRODUCCION

La Empresa de los Ferrocarriles del Estado, también llamada “EFE”, o “Grupo EFE”, es
una empresa chilena de propiedad estatal, dedicada al transporte de pasajeros, carga, y servicios
relacionados por medio de vias férreas o sistemas similares, y servicios de transporte
complementarios dentro del territorio nacional. EFE se estructura como un grupo de empresas
organizadas para desarrollar el mandato que la ley de ferrocarriles establece, conformado por 8
empresas que constituyen el Grupo EFE, que opera junto a 3 empresas coligadas, fuera del grupo
(Chile, 1993).

En la definicion y desarrollo de objetivos estratégicos, EFE elabora dos tipos de planes, un
Plan Estratégico, que establece las acciones y ambiciones definidas por el grupo en un horizonte
de 5 a 10 afios, declarando de forma general la direccién que deberia orientar las decisiones dentro
de todas las empresas de EFE en el horizonte de tiempo contemplado; y elabora un Plan Trienal de
Inversiones, que establece las inversiones que el grupo deberia desarrollar en un plazo de hasta 3
afios, para lograr los objetivos comerciales, financieros, operativos y tecnoldgicos determinados en
el Plan Estratégico. El Plan Estratégico es elaborado en el Directorio de la Matriz de EFE, y el Plan
Trienal es elaborado por la Gerencia de Planificacion y Estudios de EFE Matriz, con apoyo de las
otras gerencias del grupo, el Plan Trienal es aprobado por el Directorio.

Hacia el afio 2016, los ingresos netos de EFE superaron los 40 mil millones de pesos,
generados por el transporte de pasajeros, operadores de carga, y negocios inmobiliarios, y sus
pérdidas netas fueron cerca de 60 mil millones de pesos, debido fundamentalmente a costos
operacionales y de mantencion. Estas cifras, financieras y operacionales significan el cumplimiento
del 57% de las metas estratégicas globales establecidas para el grupo dentro del afio.

El bajo cumplimiento de las metas estratégicas, definidas en torno a cuatro ejes
fundamentales: transporte de carga, transporte de pasajeros, aseguramiento de condiciones de
seguridad y continuidad operacional, y sostenibilidad, fue una de las preocupaciones que llevé a
José Miguel Cruz, Director de EFE, a solicitar el presente trabajo de memoria, desarrollado junto
ala Gerencia de Planificacion y Estudios de EFE, para elaborar un trabajo de redisefio y elaboracién
de propuestas de mejora organizacional en torno a los procesos estratégicos de formulacion y
control de gestion de planes dentro del Grupo, donde se busca responder a las preguntas: ¢ Cual es
el estado de los procesos estratégicos en torno a los planes de EFE?, ;Como estan actuando los
actores involucrados en estos procesos?, ¢Bajo qué tipo de redisefio podria mejorarse el
cumplimiento de metas estratégicas?

El presente informe aborda los antecedentes generales de EFE, a través de su historia,
caracteristicas y desempefio organizacional, contexto del mercado y marco institucional; presenta
también la justificacion y descripcion del proyecto, el area en la cual se desarrolla el trabajo, el
problema identificado con sus posibles causas y efectos, objetivo general y objetivos especificos
del proyecto, y el alcance del mismo; da a conocer el marco conceptual con las bases tedricas
requeridas para lograr los objetivos del trabajo, la metodologia desarrollada para aplicar el marco
conceptual, junto al desarrollo de las distintas etapas de la metodologia. El trabajo finaliza con las
conclusiones y recomendaciones para el mejor provecho de los resultados del trabajo dentro de
EFE, y narra los principales aprendizajes obtenidos a lo largo del desarrollo del proyecto.



2. ANTECEDENTES

La compleja estructura del grupo de empresas que conforman EFE, como sentencia la
memoria del afio 2016 (EFE, 2016), organizada en 8 empresas, una matriz y siete filiales, y su
participacion en 3 empresas coligadas, configura su interaccion para apoyar el cumplimiento de la
mision dictada por ley para la EFE, buscando la complementariedad y la creacion de valor
compartido para el grupo completo, coordinado a través de la matriz.

Tanto la EFE como sus filiales, estan sujetas a las normas financieras, contables y tributarias
similares a las que rigen para las sociedades andnimas abiertas, por lo que se encuentran sujetas a
la fiscalizacion de la Superintendencia de Valores y Seguros, SVS. Adicionalmente, Grupo EFE es
fiscalizado por la Contraloria General de la RepUblica en cuanto a las transferencias del estado y a
las rendiciones que debe hacer por la utilizacién de dichos recursos (EFE, 2014).

Empresas Filiales:

» Fesub — Ferrocarriles Suburbanos de Concepcion S.A.
» Metro Valparaiso — Metro Regional de Valparaiso S.A.
» Tren Central — Trenes Metropolitanos S.A.

« Servicio de Trenes Regionales Terra S.A.

* Inmobiliaria Nueva Via S.A.

« Ferrocarril de Arica a la Paz S.A.

* ITF - Infraestructura y Trafico Ferroviario S.A.

Empresas Coligadas:

« Inmobiliaria Paseo de la Estacion S.A.
» Desarrollo Inmobiliario San Bernardo S.A.
« Empresa de Transporte Suburbanos de Pasajeros S.A.

2.1. HISTORIA DE LA EMPRESA
EFE fue creada el afio 1884 mediante la compra de empresas e infraestructura de la época
con el objetivo de fortalecer el desarrollo del modo ferroviario de transporte en Chile. Al comienzo,
conto solo con la capacidad de ofrecer y mantener el trayecto Santiago-Valparaiso, llegando luego,
en el aflo 1913, a extender sus lineas entre Iquique y Puerto Montt, considerando ramales de las
vias principales hacia otras localidades.

Hasta los afios cincuenta, el ferrocarril vio un desarrollo y demanda explosivos por los
servicios que podia entregar en transporte e infraestructura ferroviaria, sin embargo, a partir de la
década de los afios setenta comenzo a ver deteriorada su situacion, debido a la falta de inversiones
suficientes para la mantencion de adecuados niveles de mantenimiento y reposicion de equipos,
tanto en el transporte de carga como en el de pasajeros. Durante el mismo tiempo se fomento
fuertemente el desarrollo del modo carretero, operado fundamentalmente por camiones, a través de
inversiones directas y concesiones, llevando a la progresiva retirada del ferrocarril hasta los afios
noventa.

Fue asi que, para revertir la crisis arrastrada en el modo ferroviario y la gestion general de
ferrocarriles, que se establecid en el afio 1992, las bases para destinar nueva inversion publica para
la recuperacion y adecuacion de las formas de gestion, que permitieran competir en el mercado del



transporte carretero, promulgando la norma que posteriormente se transformaria en la Ley
Organica de EFE.

En el afio 1995 se crearon las siete filiales que actualmente componen el Grupo EFE junto
a la Matriz para cubrir diferentes areas de actividad, y con el objeto de optimizar la explotacion
comercial de los activos ferroviarios, mediante la incorporacion gradual de recursos y gestion
privada. Como sentencia la informacién publicada por EFE (EFE, 2017), “En los ultimos afios, el
sistema ferroviario ha recibido un fuerte impulso por parte del Estado, el que se ha traducido en
la modernizacion del material rodante y la infraestructura existente entre Santiago y Temuco, lo
que ha posibilitado el cumplimento de nuevas metas de servicio hacia nuestros usuarios. Al mismo
tiempo, la creciente congestion de las carreteras ha ayudado a transformar el ferrocarril en una
alternativa dptima, en lo que tiene relacion con el transporte de cercania en grandes ciudades. ”

Resultado de un mejoramiento en las condiciones financieras y operacionales de EFE, el
afio 2014, el directorio del grupo se plante6 el desafio de hacer de EFE un negocio sustentable
econdmica y operacionalmente, punta del desarrollo econémico y social del transporte en Chile y
la regién, donde través de un ambicioso plan estratégico expresaba su intencion acerca del futuro
del ferrocarril en Chile. Los ejes establecidos para alcanzar la sustentabilidad se basaron en el
mejoramiento de la infraestructura ferroviaria y de material rodante, necesaria para asegurar la
calidad del transporte de carga y pasajeros, explotacion de activos complementarios a la actividad
ferroviaria (como, por ejemplo, inmobiliarios), y el aseguramiento del futuro desarrollo de
proyectos disefiados sin déficit operacional, o cuyo financiamiento se encuentre asegurado
anticipadamente por el Estado de Chile. EI documento publicado por el directorio establecio con
esto, las bases para la elaboracion de futuros planes del Grupo EFE, con el objetivo de alcanzar el
suefio propuesto.

2.2.MISION Y VISION
Segun sentencia la memoria del afio 2016 (EFE, 2016), la misién, visién y valores del Grupo
EFE se narran a continuacion.

Misién

“Ser referente en el transporte de pasajeros y carga, que conecta territorios y entrega la
mejor experiencia a sus usuarios a través de un servicio seguro y confiable; comprometido con el
medio ambiente y las comunidades, para contribuir de manera sostenible al desarrollo social y
economico del pais”.

Vision
“Ser apreciados por entregar la mejor experiencia de servicio y por constituirnos en un
eje estructurante del transporte en la articulacion de soluciones integrales, contribuyendo de

manera sostenible al desarrollo social y economico del pais; y asi lograr una participacion
significativa en transporte de cargay pasajeros”.

Valores Institucionales

Adicionalmente, dentro de las ideas y conceptos que inspiran la mision y vision de la
empresa, estan los siguientes valores y principios institucionales:



« Actitud de servicio con nuestros clientes, empresas de transporte de carga y pasajeros y
también con nuestros compafieros de trabajo.

» Responsabilidad y compromiso con la misidn, los principios y quehacer de la empresa.

» Probidad y transparencia.

» Excelencia, eficiencia y productividad.

+ Creatividad e innovacion para lograr los mejores resultados.

» Pasion con nuestra empresa, nuestra vocacion de servicio va més alla de la propia
responsabilidad y dedicacion.

Estos valores buscan estar representados en la ejecucion cotidiana de los trabajadores del
grupo por desarrollar la mision, pero también a través de la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) que declara tener la empresa en sus memorias y cuentas publicas.

2.3. GOBIERNO CORPORATIVO Y ORGANIGRAMA
Al ser EFE una empresa publica, la conformacion de su directorio se ejerce a través del
Sistema de Empresas Publicas (SEP) que, junto al nombramiento de directores, tiene la atribucién
de evaluar y realizar control de la gestion estratégica de EFE.

El gobierno corporativo de la empresa se ejerce a traves de su directorio y la gerencia
general, aunque también dirigen los objetivos del Grupo el Ministerio de Transportes y
Telecomunicaciones (MTT), el Ministerio de Hacienda (MH), el Sistema de Empresas Pablicas
(SEP), y el Ministerio de Desarrollo Social (MDS). Las cuatro entidades mencionadas constituyen
lo que se considera, es el gobierno corporativo hacia afuera o hacia arriba de la empresa. Por otro
lado, los directorios de las filiales y gerencias, cuyos roles dependen de las atribuciones y alcances
limitados por ley y lo que se defina desde EFE Matriz, conforman la parte hacia adentro o hacia
abajo del gobierno corporativo. Ambas partes o estructuras actian de acuerdo a los objetivos
estratégicos de EFE y las definiciones transmitidas desde el SEP y el MTT para el desarrollo de la
empresa.

El rol hacia afuera que cada actor ejerce sobre el gobierno del grupo de empresas, se ejecuta
como se desarrolla a continuacion:

* Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones (MTT), son quienes ejercen la
planificacion, regulacion, y proponen el financiamiento de la empresa. Dentro de sus
decisiones, se encuentra la distribucion de fondos publicos destinados a transporte,
aprobar planes de inversion, ejercer formalmente el contacto desde el Gobierno de
Chile, también definir, fiscalizar y controlar las normas ferroviarias.

» El sistema de empresas publicas (SEP), por su parte, ejerce la planificacion a nivel de
politicas de la empresa, nombrando a su directorio, definiendo y controlando sus metas.

« El Ministerio de Hacienda (MH), provee el financiamiento de la empresa, ademas de
monitorear el uso de estos fondos.

« El Ministerio de Desarrollo Social (MDS) provee metodologias de evaluacion de
proyectos, ademas de revisar y aprobar los proyectos de inversion antes de ser propuesto
a Hacienda.

Con lo anterior, se manifiesta de manera mas clara el rol de EFE en el sistema ferroviario
del pais, que se remite a operar y gestionar los canales de distribucion ferroviaria, operar servicios



de transporte de pasajeros a través de sus filiales, y ejecutar proyectos de inversion,
fundamentalmente en infraestructura ferroviaria.

Por otro lado, el gobierno del grupo de empresas que ejerce EFE Matriz hacia adentro, es
ejercido mediante la propiedad que posee la Matriz sobre las filiales. Esto le permite al directorio
de EFE, controlar al grupo de empresas a través del nombramiento y control de gestion de los
gerentes del grupo, y el nombramiento de los directorios de cada filial.

La propiedad de EFE sobre sus filiales es de 100%, y de las coligadas varia del rol que éstas
tienen y el apoyo que puedan ejercer sobre la mision de EFE. La imagen 1 muestra como se
estructura la propiedad del grupo.

Figura 1: Organizacion Societaria de EFE.
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Fuente: Memoria Anual 2016 (EFE, 2016)
Figura 2: Estructura de Propiedad del Grupo
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Para reafirmar la estructura societaria del grupo, se observa que los estados de resultados y
balances del Grupo se reportan de manera consolidada a la Superintendencia de Valores y Seguros.
Esto se debe a que, debido a que la propiedad finalmente es ejercida sobre todo el grupo por EFE



e ITF, los ingresos y gastos operan de manera consolidada, siendo decididos y revisados desde cada
empresa, pero en Ultima instancia, por el gobierno del grupo completo, ubicado en EFE Matriz.

El actual directorio del Grupo, estd compuesto como se detalla en adelante, de acuerdo a la
ultima memoria del grupo (EFE, 2016):

« German Correa Diaz — Presidente

« David Guzman — Vicepresidente

« José Miguel Cruz Gonzalez — Director

« Oscar Peluchonneau Contreras — Director

» Marcela Guzman Salazar — Directora

» Magdalena Frei Larraechea — Directora

+ Pablo Lagos Puccio — Director

» Pedro Pérez Marchant — Representante de los Trabajadores

De acuerdo a lo sentenciado en la memoria anual 2014 de EFE, estos directores se
organizaran para cumplir su mision de “generacion de valor”, “probidad administrativa y
financiera”, y “apertura y transparencia” de EFE, a través de un comité de auditoria y un comité de
proyectos.

Dentro de las atribuciones y funciones del directorio, se encuentra el nombramiento del
gerente general (Chile, 1993), que actualmente es Marisa Kausel Contador, quien se encuentra en
la cabeza ejecutiva de la empresa. Cada una de las gerencias debe rendir cuentas de acuerdo con lo
requerido por el gerente general, el directorio, y otras entidades como las descritas en el gobierno
corporativo hacia afuera, que poseen atribuciones de fiscalizacion sobre el Grupo EFE.

Como se ha podido observar, la estructura organizacional del Grupo EFE posee una gran
cantidad de actores, los que conforman parte del conjunto de stakeholders de la empresa. Esto pues,
ademas de quienes ejercen el gobierno corporativo hacia adentro o hacia afuera, se encuentran los
trabajadores del grupo, contratistas que entregan servicios de mantencion, la sociedad completa a
través del gobierno o la representacidn del estado, las comunidades donde se ejecutan y operan
servicios de transporte, ademas de competidores directos como transportistas de carga y pasajeros.

En la seccién Anexos (Ver “Reporte de Sostenibilidad”), se encuentra el “Reporte de
Sostenibilidad” del grupo, aprobado por el Directorio, y cuyos objetivos complementan el
planteamiento del funcionamiento del grupo.



Figura 3: Organigrama de EFE Matriz
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Fuente: Memoria Anual 2016 (EFE, 2016).

2.4. SERVICIOS
EFE, a través del Grupo de empresas que lo conforma, cuenta con la matriz corporativa,
que se dedica a la planificacién, gestion y desarrollo de la infraestructura que tiene a su cago,
ademas de administrar y gobernar al grupo. Los servicios que el grupo EFE presta a sus clientes
son fundamentalmente de tres tipos (EFE, 2017):

e Transporte de pasajeros
e Transporte de carga
e Gestion inmobiliaria

El transporte de pasajeros, es desarrollado a través de tres empresas filiales del Grupo:
Merval (Metro Valparaiso — Metro Regional de Valparaiso S.A.), Tren Central (Trenes
Metropolitanos S.A.), y FESUR (Ferrocarriles Suburbanos de Concepcion S.A.), que cubren
respectivamente, las lineas de metro tren en Valparaiso, Santiago y Rancagua, y Concepcion.

Por otro lado, el transporte de carga, es realizado desde EFE a través de dos empresas
porteadoras de carga: FEPASA y TRANSAP, quienes operan desde 1994 y el afio 2000,
respectivamente. El tipo de carga que mas transportan son productos provenientes de la industria
minera, forestal, industrial, agricola, y el transporte de productos de comercio llevado a través de
contendores. La relacién de EFE con FEPASA y TRANSAP se desarrolla a través de contratos de
uso y tarifas por concepto de peajes en tramos determinados, que permiten la circulacion de los
trenes de ambas empresas relacionadas.



La gestion inmobiliaria, segun el reporte de sostenibilidad de la matriz corporativa, “busca
maximizar la rentabilidad de sus activos, a través de distintos instrumentos ya sea como renta o
como explotacion inmobiliaria. Gracias a la venta y arriendo de activos inmobiliarios genera
recursos permanentes para la operacion. Asimismo, esta area vela también por recuperar los
activos de EFE que tienen caracter patrimonial y que estan siendo usados de manera irregular
por terceros” (EFE, 2016). Este servicio es entregado a través de la filial INVIA (Inmobiliaria
Nueva Via S.A.).

Los servicios que, en particular ofrece INVIA, segln informacion de su sitio web?, son
ventas y licitaciones, arriendo de terrenos de EFE, sistemas de informacion inmobiliaria, y la
proteccién de activos.

2.5.CLIENTES
EFE cuenta con un variado cuerpo de clientes, dado por los tipos de servicios que ofrece.
Algunos de ellos son:

» Codelco « lansagro S.A.
* Empresas Arauco « CCU
+ KDM « Comercial Catamutun S.A.
« CMPC « EKA Chile S.A.
* SITRANS « Compafiia Sudamericana de
* Anglo American Vapores, CSAV S.A
« Compaiiia Siderargica « COPEC
Huachipato « Meldn
» Occidental Chemical Chile * Agunsa
» Compaiiia Molinera San « Malterias Unidas S.A.
Cristobal S.A. « Sodimac S.A.
» Graneles Chile S.A. » Empresas Carozzi S.A.

Esto se debe a que, en transporte de pasajeros, los clientes son todos los individuos y
entidades que buscan desplazarse entre sus estaciones a través de sus ferrocarriles. En el negocio
inmobiliario, los clientes principales son empresas que requieren de arriendo de inmuebles para
uso comercial o habitacional, arriendo de espacio publicitario, arriendo de temporada, arriendo de
antena telefdnica, y arriendo de bodega y edificio estacion.

Por otro lado, en transporte de carga, debido a que los principales productos que transporta
son celulosa de exportacion, &cido sulfdrico, concentrado de cobre, cobre metélico, residuos sélidos
(basura domiciliaria), granos diversos, cemento a granel, y contenedores con diversos productos,
los clientes son las mismas empresas que generan este tipo de carga.

2.6. DIMENSIONAMIENTO DE LA ACTIVIDAD
La dotacion, segun la ultima memoria anual, es de 1641 trabajadores, de los cuales 460
corresponde a trabajadores en EFE Matriz, y 1181 trabajadores en filiales.

Como se ilustra en el subcapitulo 2.4 Servicios, el modelo negocios de la gestion de trafico
y el servicio de transporte de pasajeros y carga, establece el desarrollo de todos los servicios de

1 Sitio: http://www.invia.cl/web/index.php/areas-de-negocios
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pasajeros a empresas filiales (sociedades andnimas), dejando en la matriz (EFE) los aspectos
vinculados al desarrollo y gestion de la infraestructura ferroviaria.

Este nuevo modelo de negocios permite una busqueda constante en la modernizacion de los
procesos de EFE, tanto en su marco institucional, como en la entrega de sus servicios y en la gestion
de la empresa, lo que permite maximizar el uso comercial y operativo de la infraestructura y
tecnologia ferroviaria, fomentando el desarrollo de servicios de transporte competitivos que
cuenten con una rentabilidad positiva.

De acuerdo a la ultima memoria anual (EFE, 2016), el Grupo a traves de sus filiales
transport6 a cerca de 28 millones de pasajeros, mientras que se espera que llegue a transportar a
cerca de 98 millones al afio 2020. Por otro lado, transportd aproximadamente 11 millones de
toneladas en 2016 y se proyecta, ascienda a los 28 millones de toneladas anuales al afio 2020.

Figura 4: Red Ferroviaria EFE
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Fuente: Memoria Anual 2014, (EFE, 2014).

El crecimiento proyectado en la demanda de pasajeros y carga, se debe respectivamente al
desarrollo de los proyectos Alameda-Melipilla, que busca transportar 32.6 millones de pasajeros el
afio 2020; Santiago-Batuco, que estima en 11 millones los pasajeros al mismo afio; que completa
la cifra junto al aumento esperado en la oferta de los proyectos en operacion. Y, por otro lado, el
acuerdo con porteadores y generadores de carga que, junto al crecimiento proyectado de las
operaciones actuales, pretende extender en 17 millones aproximadamente las toneladas cargadas
anualmente por este modo (EFE, 2016). Para mayor informacién, en ANEXOS se encuentra el
dimensionamiento de la actividad de transporte de pasajeros y carga, mostrando la evolucién de
los dltimos afios (Ver Figura 22 y Figura 23).



El resultado del ejercicio 2016, reporta ingresos por venta de cerca de 41.000 millones de
pesos, y pérdidas netas cercanas a los 60.000 millones de pesos, en detalle que se muestra a
continuacion. En el anexo 1 se puede encontrar mas informacion del mismo resultado.

Tabla 1: Resultados afio 2016

INGRESOS POR VENTAS 40.648.996 7%
Pasajeros 21.451.362 5%
Carga 11.578.656 2%
Inmobiliarios y Otros 7.618.978 27%

Costos de Venta y Administracion [69.252.967] 12%

EBITDA [28.194.795] 20%

2R(iSGULTADO OPERACIONAL [28.194.795] 15%

PERDIDA NETA [59.801.181] -15%
Fuente: Elaboracion Propia a partir de informacion de la Memoria anual 2016 (EFE,

2016)

El resultado respecto a afios anteriores, y en particular el afio 2015 muestra el estado de
crecimiento y mejora de procesos que esta experimentando EFE, mejorando consistentemente su
desempefio financiero y operacional, buscando como ya se ha mencionado, alcanzar EBITDA 0
al afio 2020.

Perspectivas de Crecimiento: Consolidacion del Modelo de Negocios

De acuerdo a la ultima memoria de la empresa (EFE, 2016), el proceso en el que se
encuentra la empresa, de acuerdo a su presidente, es el de consolidacién del modelo de negocios
de la empresa, manifestado a través de operaciones que han mostrado reducir el déficit de la
empresa, y aumentar los resultados de cada ejercicio. Lo anterior lo sustenta, ademas, en el hecho
que luego de afios de bajas en los resultados operacionales, y éxito limitado en la proposicion de
iniciativas de desarrollo para los ferrocarriles, la empresa ha logrado un nuevo trato con el Estado
(que se materializo, por ejemplo, en la nueva estructura legal y societaria del grupo), ademas del
desarrollo de nuevos proyectos que vuelven a levantar la imagen y ambiciones de la empresa. Todo
lo que les lleva una nueva posicién en la busqueda de proyectos que le den robustez a la estructura
de negocios, y logren alcanzar resultados operacionales iguales a cero o positivos como se ha
mencionado.

Las estimaciones proyectan un explosivo crecimiento del transporte de pasajeros y de carga,
como hasido detallado en las tablas y graficos anexos, luego de acuerdos con empresas generadoras
de carga, y extension de la capacidad de transporte de pasajeros en las tres filiales involucradas:
Merval, Fesur y Tren Central, con respectivos proyectos que anticipan el crecimiento de EFE, con
mejoramiento de la capacidad en Valparaiso y Concepcion, ademas de mejoras operacionales y de
seguridad prontamente a ser introducidas en el proyecto Santiago-Nos y Rancagua Express.
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2.7.VENTAJAS COMPETITIVAS
Las ventajas competitivas de EFE son de dos tipos. Por un lado, ventajas dadas por la
naturaleza propia de la empresa; y por otro, se encuentran ventajas particulares del modo de
transporte en el que se desenvuelve y entrega sus servicios.

Al ser EFE una empresa estatal, en particular posee fundamentalmente tres ventajas sobre
otros competidores:

» EFE es laempresa que por ley administra gran parte de la infraestructura ferroviaria del
pais, lo que la vuelve Unica en su tipo, y restringiendo de esta forma, el alcance de
acciones de posible competencia, sobre sus filiales y la empresa matriz.

» Posee aval del estado para endeudarse con 100% garantia estatal lo que, pese a que
significa una mayor cantidad de fiscalizaciones y auditorias, le permite endeudarse por
montos que otras empresas con mismos indicadores operacionales no podria hacerlo.

» De forma estratégica, ademas de la comunicacion que mantiene EFE con sus 4 actores
hacia afuera, con el MTT, MDS, Hacienda, y SEP, esta misma relacion le permite gozar
de informacidn y licencias sobre proyectos de inversion que le facilitan el desarrollo y
la comunicacion dentro del grupo y respecto a competencia.

Desde el punto de vista del modo de transporte, los ferrocarriles tienen una ventaja sobre
los otras empresas y modos (quienes compiten en el mercado relevante de transporte de carga y
pasajeros), esto es, frente a camioneros y buses en el modo carretero, aviones en el modo aéreo, y
barcos en el modo maritimo, por entregar valor de manera diferenciada de aquellos sistemas
sustentado en (Booz & Company, 2011) y (EFE, 2016):

e Mayor seguridad e Mayor capacidad de carga por eje

e Menores tiempos de viaje e Menor tasa de accidentabilidad que

e Mayor comodidad el modo carretero

e Menores emisiones contaminantes e Menores tiempos de operacion en

e Menores costos de transporte puertos

e Mayor confiabilidad en horarios y e Menor ocupacion de superficie
tarifas

2.8. MERCADO Y MARCO INSTITUCIONAL
Aunque los rubros a los que pertenece y se desarrolla EFE, son el de transporte terrestre de
carga y pasajeros, y la gestion inmobiliaria, para términos del presente informe se muestra sélo la
informacion referida a la industria de transporte, pues es la principal dedicacion de la empresa, y
donde se encuentran sus ventajas competitivas.

Respecto al transporte terrestre de carga, de acuerdo con informacién publicada en el sitio
de la Subsecretaria de Transporte, “En Chile se movilizan anualmente unos 300 millones de
toneladas. De ellos, 28 millones, un 9% se transportan por ferrocarril”. El mismo sitio establece,
“La oferta de transporte ferroviario la conforman 5.622 km. de vias que son operadas por
empresas publicas y privadas, que ademas pueden tener caracter de uso publico (ofrece servicios
a terceros) y de uso privado (realiza el transporte de cargas generadas por la misma empresa).”
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Como se dio a conocer en el sub capitulo 2.4 Servicios, EFE participa en el transporte de
cargas en conjunto con empresas privadas: Fepasa y Transap, que desarrollan sus operaciones
ofreciendo servicios de transporte a los generadores de carga (empresas que requieren del
transporte de productos generados o provenientes desde sus instalaciones o puertos donde el
ferrocarril tiene llegada); por otro lado, EFE provee a estas empresas la infraestructura, esto es, el
derecho de uso de vias, comunicaciones, sefializacion, y mantenimiento, cobrandoles de acuerdo a
una estructura de peajes predefinida contractualmente, de acuerdo a un canon de acceso, peaje fijo
y un peaje variable segin cantidad de ejes y tonelaje correspondiente.

El mercado relevante de EFE, segln se ha dado a conocer, es el de transporte de pasajeros
y de carga. En este sentido, el MTT ha declarado el desafio de “procurar una mayor participacion
del tren en transporte de carga para que la sociedad”, capturando de esta forma, “los beneficios
de competitividad del pais que involucran los menores costos logisticos, asi como también los
menores riesgos sobre la seguridad vial y los menores impactos ambientales” (MTT, 2017).

Segln datos de CONICYT (CONICYT, 2009), el transporte aporta el 7% al PIB de Chile,
segmentado de acuerdo a lo expuesto en la Tabla 2 y Tabla 3, y consume aproximadamente el 25%
de la energia total del pais, liderado fundamentalmente por la baja eficiencia energética y volumen
de trabajo en el modo carretero.? Adicionalmente, segtin consigna CONICYT (CONICYT, 2009),
la mayor parte del transporte de carga y pasajeros se realiza por carretera, situacion que se observa
de igual manera en el contexto internacional.

Tabla 2: Transporte de Carga en Toneladas por modo, afio 2009

069.984.892 25.492.418 106.683.050 262.053
Fuente: Investigacion en Transporte en Chile (CONICYT, 2009).

Cabe destacar que ademas de EFE, se encuentra la Red Norte, ubicada aquella al norte de
La Calera, que administra vias con permiso del Estado de Chile, y que no corresponden a vias
administradas por EFE. En la Red Norte, como consigna el MTT, funcionan empresas privadas

2 Chile ha experimentado un crecimiento sostenido en la oferta y demanda de todos los
modos de transporte. Asi lo muestran estadisticas dadas a conocer por distintas entidades como el
Colegio de Ingenieros de Chile (2016), la Junta de Aeronautica Civil (Junta de Aerondautica Civil,
2017) y el MTT (MTT, 2017), donde se ha mostrado cémo el transporte aéreo (principal ventaja
competitiva y mercado relevante), ha llegado a crecer hasta 15.6%, como fue el caso entre pasajeros
transportados en los meses de diciembre 2015 y 2016, y se sostiene que seguira creciendo con la
entrada de nuevas aerolineas al pais. En el caso de transporte maritimo CONICYT (CONICYT,
2009), respecto al afio de publicacion se espera que duplique la cantidad de toneladas transportadas,
antes de 2020. El caso de ferrocarriles ha sido ilustrado a lo largo del capitulo de Antecedentes del
presente informe. Adicionalmente Instituto Nacional de Estadisticas (INE, 2014) declaré el afio
2014 a través del Informe Anual de Medio Ambiente, que se espera un crecimiento a partir del
mismo afio, de 35.88% del parque automotriz en cinco afios. EI mismo hecho, anticipa mayor
congestion y contaminacion del aire, que se proyecta, podria ser evitada con una mejora y aumento
en la oferta de sistemas de transporte publico, como buses y trenes interurbanos.
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que han operado lineas desde el siglo XIX sobre concesiones otorgadas por el Estado para la
construccion y operacion” (MTT, 2017)

En cuanto a transporte de pasajeros, los principales actores del mercado, que ademas son
competidores directos a las rutas de EFE, son los buses interurbanos, y las aerolineas que operan
en conexiones dentro del territorio nacional. Un antecedente importante de la competencia de
transporte dentro de la Region Metropolitana, es que Metro S.A, empresa administrada por el
Estado al igual que EFE, es considerada colaboradora, mas que competidora. Esto Gltimo queda
reflejado en los proyectos de desarrollo intermodal entre ferrocarril interurbano (tren) y tren urbano
(metro) dentro de la misma region.

Tabla 3: Transporte Interurbano de Pasajeros por Modo, afio 2009

Carretera Tren Transporte Aéreo

51.462.000 23.274.675 9.711.882

Fuente: Investigacion en Transporte en Chile (CONICYT, 2009).
MARCO INSTITUCIONAL Y REGULATORIO

La Ley de EFE (Chile, 1993), establece las obligaciones y compromisos del Grupo, dicta
su organizacion, funcionamiento, y relacionamiento con el Gobierno de Chile. Y define las
materias de otras leyes y normas, con que el Grupo debe regirse, como lo son. En especifico, se da
a conocer, debido a la estructura del Grupo, donde las filiales son Sociedades Andnimas, que EFE
se encuentra bajo la fiscalizacion y control de la Contraloria General de la Republica, y la
Superintendencia de Valores e Instituciones Financieras.

Como se dio a conocer, el marco institucional que rodea a EFE, esta compuesto
fundamentalmente por el Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones (MTT), quien regula la
accion de EFE a través de control del trafico y coordinacion en el desarrollo de la infraestructura
ferroviaria; el Ministerio de Hacienda (MH), entidad que controla el presupuesto y estructura
financiera del Grupo, ademas de establecer todas las normas, instructivos y procedimientos para el
proceso de inversién publica; el Ministerio de Desarrollo Social (MDS), quienes guian y controlan
el desarrollo de nuevos proyectos, establecen los pardmetros de evaluacion econémica y social con
que EFE debe presentar y controlar sus iniciativas; y el Sistema de Empresas Publicas, que
establece los objetivos estratégicos de largo plazo, y nombra a los directores de EFE.
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3. JUSTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROYECTO

El Grupo EFE, a través del mandato legal y en la busqueda de un disefio organizacional que
le permita crecer y proyectarse en el tiempo, elabora a través de su gobierno corporativo, dos planes
centrales que plasman el interés y direccion de desarrollo de la empresa. Son los dos documentos
generales mas importantes de la organizacion, en cuanto narran los resultados obtenidos hasta el
ejercicio anterior a su publicacion, dan a conocer su estado actual, y sentencian el futuro al que
deberan propender todas las acciones dentro del grupo.

Plan Estratégico

Documento que establece las acciones y ambiciones definidas por el grupo en un horizonte
comprendido entre 5 y 10 afios para el desarrollo de proyectos y toma de decisiones estratégicas en
cada unidad de negocio. El plan es elaborado dentro del Directorio de EFE, de acuerdo a los
lineamientos propuestos por el SEP, y contiene todos los elementos de proyeccidn estratégica del
grupo en sus ambitos de organizacion y entrega de servicios, para posicionar a EFE de acuerdo a
la vision del grupo. EI mismo documento establece, ademas, los lineamientos esperados para las
Filiales, quienes basan la creacidn de sus propios planes en el Plan Estratégico de EFE.

Plan Trienal

Documento que aborda la estrategia comercial, financiera, operativa y tecnoldgica de la
compafiia, entre otros aspectos de su estructura estratégica, llevadas a su situacion actual. Este plan
es elaborado por la Gerencia de Planificacion y Estudios, y aprobado en el Directorio del Grupo,
para ser presentado al Ministerio de Hacienda de acuerdo al gasto que espera ejecutar el grupo,
sujeto a su aprobacion en cada presupuesto anual del pais.

Como se da a conocer en el capitulo de Antecedentes, el gobierno del grupo de empresas
conforma una compleja estructura de actores institucionales, internos y externos, que influyen a
todo nivel de decision de la empresa de acuerdo a sus propias visiones e intereses. En el ambito del
desarrollo de los planes Estratégico y Trienal de EFE, la Gerencia de Planificacion y Estudios, y el
Directorio de la Matriz toman especial relevancia, pues son ambos lugares dentro de EFE, donde
surgen los lineamientos que dirigiran los procesos incluidos en el desarrollo, gestion y seguimiento
de éstos.

3.1. INFORMACION DEL AREA
La Gerencia de Planificacion y Estudios constituye una de las 9 gerencias de EFE Matriz
y, de acuerdo a informacidon publicada por EFE (EFE, 2017), es la encargada de elaborar el plan
estratégico para la empresa. Ademas, en coordinacion con la administracion, define un plan de
accion y las metas a concretar, que permitirdn abordar cada uno de los objetivos estratégicos
propuestos. Tiene dentro de sus funciones especificas las que se ilustran en la Figura 5.

Otras atribuciones y funciones de la Gerencia de Planificacion y Estudios en EFE son,
Elaboracion y gestién de la ejecucion del Plan Trienal de Inversiones de la compafiia; Coordinacion
con Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones, y con el Ministerio de Desarrollo Social;
Desarrollo de Estudios de prefactibilidad para implementar nuevos proyectos de inversion;
Desarrollo y evaluacion de rentabilidad social de iniciativas de inversion en coherencia con el Plan
Estratégico de la Compaifiia; y Liderar obtencion de autorizacion de financiamiento por parte de
DIPRES para cada proyecto.
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Por otro lado, son algunas atribuciones y funciones del directorio (EFE, 2017): Aprobar y
modificar los presupuestos anuales de ingresos, gastos e inversiones, y establecer las normas
necesarias para controlar su cumplimiento; y Dictar los reglamentos y normas que estime
conveniente para regular la organizacion interna de la Empresa y su adecuado funcionamiento.
Estas atribuciones anteriores permiten al directorio de EFE, elaborar junto a la Gerencia de
Planificacion y Estudios, los mencionados planes de la empresa.

Figura 5: Funciones de la Gerencia de Planificacion y Estudios en Torno al Plan Trienal y el
Plan Estratégico de EFE

Foco Actividades

Establecer las metas y objetivos asociadas la ejecucion
Elaborar y controlar el Plan Estratégico para la del Plan Estratégico
Empresa en el mediano y largo plazo Seguimiento y Control del cumplimiento de las metas y
objetivos

Plan Estratégico

Coordinar y elaborar la evaluacion de rentabilidad de

Elaborar el Plan Trienal de Inversiones de la los Proyectos de Inversion de la Empresa
Plan Trienal de Empresa y sus modificaciones Coordinar y elaborar estudios para el desarrollo de
Inversiones Gestionar la aprobacion y ejecucion del Plan proyectos de inversion

Trienal de Inversiones Seguimiento y Control de la Ejecucion Técnica de los

Proyectos

Fuente: Presentacion Gerencia de Planificacion y Estudios a Directorio de EFE,
diciembre 2016, (EFE, 2016).

3.2. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
Debido a que los planes son finalmente discutidos a nivel gerencial y directorio de la
empresa, pero debido a la ausencia de procedimientos dentro del complejo proceso de elaboracién
e implementacién de los mismos, han tenido que enfrentar diversos costos organizacionales por
problemas de formulacidn, gestion y seguimiento de los planes, ademas de costos monetarios por
la ausencia de mecanismos de control de gestion. Parte del problema identificado, se encuentra en
la gobernanza de los planes mencionados.

Como se observaen la Figura 6 y la Figura 7, en el reporte de resultados estratégicos durante
el afio 2016, el cumplimiento general de las iniciativas de la empresa fue 57%, asunto alcanzado
por el bajo cumplimiento en las expectativas de carga de pasajeros (-42.3% de lo esperado), y de
carga (-11.6% de lo esperado).

El bajo cumplimiento de las metas estratégicas, fue una de las preocupaciones que
motivaron el presente trabajo de memoria, desarrollado junto a la Gerencia de Planificacion y
Estudios de EFE, para elaborar un trabajo de redisefio y elaboracion de propuestas de mejora
organizacional en torno a los procesos estratégicos de formulacion y control de gestion de planes
dentro del Grupo, donde se busca responder a las preguntas:

e ;Se debe mas a un asunto de formulacion de los planes y metas, o de su gestion y control?

e ;Qué procesos dentro de la organizacion y bajo qué tipo de redisefio podria mejorarse el
cumplimiento de metas estratégicas?

e EFE ;deberia mirar la forma en que desarrolla y estudia su estrategia e inversiones, o0 cémo
las gestiona una vez decididas?
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e ;Cual es el estado de los procesos estratégicos en torno a los planes de EFE?
e ;COmo estan actuando los actores involucrados en estos procesos?

Figura 6: Reporte Iniciativas Estratégicas 2016

Iniciativas 2016 % Cumplimiento
| CARGA 56,8 %
PASAJEROS 44,0 %
SOSTENIBILIDAD 57,3 %
GENERALES 70,0 %
| TOTAL GENERAL 57,0 %

Fuente: Presentacion de Plan Estratégico (EFE, 2016).

Figura 7: Reporte de Logro en Transporte 2016

META afio 2016  CIERRE afo 2016 % Cumplimiento
PAX (Mill) 44,0 25,4 -42,3%

CARGA (Mill Ton) 11,2 9,9 -11,6%
Fuente: Presentacion de Plan Estratégico 2017 (EFE, 2016).

Al realizar un rapido levantamiento dentro de la organizacién, se observo que, al presentar
cada plan, la compafiia debe sortear costos de tiempo y organizacionales, en primer lugar, y costos
monetarios por términos de costo de oportunidad e ineficiencias no detectadas debidamente, que
actualmente no pueden ser manejados de forma holistica, debido a poca coherencia entre planes
consecutivos, y la ausencia de claros y adecuados mecanismos de control y seguimiento. Aunque
las causas del problema observado no son claras o facilmente identificables.

La oportunidad que presenta el trabajo de memoria propuesto para la organizacion, es la
realizacion de un levantamiento de los procesos de formulacion, gestion y seguimiento del plan
trienal, y la propuesta de un redisefio de los procesos, con el objetivo de plantear un instrumento
coherente con los intereses, objetivos de corto y largo plazo, problemas y presupuesto de la
organizacion.

Una busqueda y solucion a los problemas que motivan el trabajo presente, se propone como
un desafio de ingenieria civil industrial, pues requiere de capacidades de coordinacion, gestion,
redisefio de procesos, finanzas y planificacion estratégica que caracteristicas particulares de la
ingenieria industrial, o que dificilmente otro tipo de profesional posee directamente por formacion.
La investigacion de causas del problema requerird poner a disposicién tanto conocimientos de
proyectos, como de gestion de personas, debido a la complejidad y alcance de los planes.

El beneficio que el desarrollo de este trabajo trae para la organizacion se manifiesta
fundamentalmente a traves de tres formas:
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1. En primer lugar, debido a que la realizacién de un levantamiento de los procesos
involucrados, dejara de manifiesto visiones, acciones y opiniones dentro de la empresa,
que servira para sentar trabajos futuros y un precedente para la justificacion de la
necesidad de realizar un redisefio de los procesos involucrados en la formulacion y el
control de gestion del plan trienal.

2. En segundo lugar, la contraparte de este trabajo, que es el Gerente de Planificacion y
Estudios, y uno de los directores de la empresa, obtendrén el valor del presente trabajo
fundamentalmente a través del levantamiento y propuesta de un redisefio de los
procesos organizacionales involucrados en el plan trienal, permitiéndoles conocer y
controlar de mejor manera las iniciativas y trabajadores a su cargo.

3. Finalmente, el valor de mejorar los mecanismos de control de gestion de EFE, permitira
a sus gerentes y directores establecer las verdaderas causas tras las diferencias entre los
montos y cantidades esperadas de alcanzar en los planes, versus los realmente
alcanzados. El impacto monetario de esto, podria ser equivalente al mismo déficit
planteado, pues, se podrian acortar las brechas mejorando los resultados operacionales,
0 bien, la diferencia podria ser establecida para ser contemplada en cada plan trienal
como monto de inversion requerido a Hacienda para mantener los resultados
operacionales esperados para la empresa.

El impacto organizacional, es mayor a 60 personas, que es la suma de gerentes y directores
que de manera directa o indirecta participan de la formulacion y gestion de los planes. EI impacto
econdmico de mejorar este problema, donde el presente trabajo de memoria pretende ser un aporte,
puede alcanzar un monto aproximado al 43% de las ventas de la empresa, que se justifica, no en la
mejora directa que generaria una mejor formulacién y control de gestién de los planes, sino que a
través de un establecimiento méas preciso de las necesidades de inversion y montos esperados de
recaudacion, la empresa podria administrar mejor sus recursos 0 negociaciones con las entidades
financieras, de modo tal de cubrir el porcentaje restante del 57% de logro actual, alcanzado segun
el ultimo reporte de avance estratégico, durante el afio 2016 de la empresa.

3.3.OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Redisefar los procesos de formulacién y control de gestidn del plan trienal de inversiones
de EFE, con el fin de mejorar la eficiencia en la direccion, gestion y administracion de los objetivos
estratégicos del Grupo EFE.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Conceptualizar las acciones de planificacion estratégica de la empresa, para la Gerencia
de Planificacion y Estudios de la Empresa de Ferrocarriles del Estado, considerando
como base las etapas de origen, gestion, e implementacion del plan trienal de la
organizacion a partir de su Plan Estratégico.

« Elaborar un mapa de influencia en torno a la elaboracién de cada uno de los Planes de
EFE (Estratégico y Trienal), de manera de poder dimensionar visualmente la
complejidad de la gobernanza de cada uno de éstos.

« Desarrollar un levantamiento y diagnéstico de los procesos involucrados en la
formulacion y control de gestion del Plan Trienal de la empresa.
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« Redisefiar los procesos de formulacion y control de gestion del plan trienal de
inversiones del EFE, de acuerdo a las directrices normativas, institucionales, y la
intencion manifestada en el Plan Estratégico de la empresa.

« Crear una metodologia de evaluacion y seguimiento del proceso redisefiado propuesto,
con indicadores y métricas claras para su implementacion.

« Crear un plan para la implementacion de los procesos redisefiados y la metodologia de
evaluacion propuesta.

Dicho de otra forma, lo que se busca a traves del presente trabajo propuesto, es levantar los
procesos que ocurren actualmente en torno a la formulacion del plan trienal de inversiones de EFE,
y redisefiarlo de manera de mejorar la atencion de los intereses de cada uno de los stakeholders
sobre el Grupo EFE, y los problemas de comunicacion y gestion declarados hasta el momento, que
existen sobre estos procesos.

Llevar adelante lo anterior, requerira el logro de los objetivos especificos, que guardan
relacion con la investigacion profunda de la realidad de la empresa en torno a la formulacion y
control de gestion del plan trienal, el contraste de opiniones y estudio acerca de las necesidades de
la empresa, y la identificacion clara de los actores involucrados en estos procesos, con el objetivo
de desarrollar indicadores y métricas que mejor reflejen los intereses y la estrategia de la empresa,
ademas de buscar la precision y sintonia entre la busqueda de resultados y logros estratégicos.

ALCANCES

El alcance del trabajo de memoria, se limita al estudio del plan trienal de inversiones del
grupo, y las relaciones que se establecen dentro de la organizacion para su elaboracién, gestion y
evaluacidn. El plan estratégico de la empresa sera entendido desde el rol que juega en el plan trienal.
En esta linea, el andlisis del trabajo considera la utilizacion de informacion especifica de la
empresa, mas no de su contexto o area industrial, esto es, buscar informacién de contexto sé6lo con
motivos de entender el proceso interno, que debe ser comprendido de forma exhaustiva.

Bajo ninguna circunstancia, en acuerdo con los responsables de la empresa de guiar el
presente proyecto de titulo, no se espera desarrollar con el presente trabajo de memoria una
planificacion trienal de inversiones, ni mucho menos una planificacion estratégica de la empresa.
El trabajo desarrollado se limita a caracterizar los procesos y hacer una propuesta en base a la
comprensién de los mismos.

Desde la perspectiva del trabajo, sera realizado sobre la informacion y procesos levantados
dentro de la matriz del Grupo EFE, y no contempla el trabajo con los directores de las filiales del
grupo (algunas localizadas fuera de la Region Metropolitana). Ellos podrian ser requeridos para
entender su relacion en el plan trienal, pero el trabajo abarca la comprensidn acabada desde el rol
que juega la matriz en este plan y sus procesos estudiados.

RESULTADOS ESPERADOS

Como se ha anticipado a partir de los objetivos del trabajo, y los alcances acordados del
proyecto, el resultado final del trabajo sera:

« Diagnéstico del estado de procesos en torno al plan trienal de la empresa. Este
diagnostico contempla el andlisis situacional de la organizacion y su entorno, ademas
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de todo el levantamiento realizado al inicio del trabajo. En este, se establecera las
relaciones y posibles mejoras que se pueden abordar en los siguientes productos del
trabajo.

Propuesta de Redisefio contemplando el diagnostico propuesto. Esto es, construir los
nuevos procesos de formulacion y control de gestion del plan trienal de la empresa con
base al diagnostico entregado, y los intereses declarados por la contraparte, y de acuerdo
a la metodologia propuesta, empleando todos las herramientas y estudios necesarios de
distintas disciplinas de la ingenieria para su terminacion.

Anadlisis simulado de resultados del redisefio de los procesos propuesto. Calcular, ya sea
mediante software de simulacién, o mediante la estimacién estadistica del posible
impacto que se estima, podria generar la implementacion del redisefio.

Panel de indicadores y métricas para el seguimiento y evaluacion de redisefio propuesto.
En linea con el redisefio, crear y entregar el conjunto de indicadores, métricas,
detallando su construccion y forma de interpretacion de acuerdo a cada uno de los
actores involucrados en el seguimiento del plan trienal. El conjunto de indicadores que
se propondra, podria adaptarse a la necesidad de cada uno de los actores que los usaran.
Plan de implementacion para la propuesta de redisefio y los indicadores y métricas
desarrollados. En detalle, esta parte entregaria a la organizacién y en el informe final de
memoria, un detallado plan de los pasos y medidas necesarias para aplicar los cambios
propuestos, junto a posibles problemas y sus estrategias de solucion ante eventualidades
en laimplementacion. Esto contempla un plan de gestion del cambio en la organizacion.
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4. MARCO CONCEPTUAL

Para el desarrollo del proyecto, debido al alcance de los Planes Trienal y Estratégico de
EFE, sera necesario conocer teorias y conceptos vigentes en torno al mapeo de actores e influencias,
redisefio de procesos, finanzas corporativas y direccion estratégica. Cada una de las teorias y
conceptos levantados para el proyecto de memoria, toman un aspecto central del problema
identificado y cada uno de los objetivos declarados, que seran resueltos a través de la metodologia
de trabajo creada para el caso.

En primer lugar, el redisefio de procesos, debido a que el objetivo general del trabajo
realizado es redisefiar los actuales procesos de formulacion y control de gestion. En la misma linea,
se considera esencial contar con un marco de teorias y conceptos actualizados en torno a este
ambito de la ingenieria, en particular, sus metodologias, aplicaciones, técnicas de modelamiento,
y procesos de redisefio en general. El enfoque de procesos y su trabajo de redisefio es lo que
motivan el proyecto sobre el plan trienal, y estructuran gran parte de su resolucion.

En segundo lugar, el mapeo de actores e influencias que, como parte relevante del
levantamiento organizacional, se ha determinado realizar una breve investigacion acerca los
diferentes actores, sus roles y relaciones dentro de EFE en torno a los procesos estudiados, de
manera de poder desarrollar un analisis de involucrados, identificando las principales influencias
y aspectos de mejora organizacional.

En tercer lugar, las finanzas corporativas y, en particular lo referido a planificacion
financiera ya que, el plan trienal de EFE es fundamentalmente un plan de inversiones, pues
establece las condiciones financieras, montos de inversion, retornos, y estrategias financieras con
el objetivo de hacer de todas las operaciones de EFE sustentables econémica y financieramente,
ademas que plantea las estrategias financieras necesarias para cumplir con los estandares
normativos e institucionales que rigen el desarrollo de sus actividades; adicionalmente, se
considera pertinente incluir teorias de planificacién financiera, pues cualquier institucion que
busque proyectar sus operaciones creciendo de forma econémica y operacionalmente sustentable
en el largo plazo, debe considerar ésta como uno de sus ejes centrales, con el fin de asegurar sus
objetivos de forma integral, y conocer claramente como alcanzar los nuevos estados proyectados
desde las funciones especificas de accion en la empresa.

Finalmente, contenidos de direccion estratégica, y en particular la planificacion, control y
seguimiento estratégico, han sido propuestos de manera similar a la planificacion financiera, pero
ademas debido a que el plan trienal de EFE es una materializacion de la intencién revelada en el
plan estratégico de la empresa, por tanto, la comprension, desarrollo y accién sobre los asuntos
estratégicos que este ultimo plan comunica, deben ser integrados en una propuesta de desarrollo
que pretenda resolver el problema de manera exhaustiva. Adicionalmente, ya que son asuntos de
la direccidn estratégica el entendimiento de los gobiernos corporativos, el control estratégico, y la
gestion general de las organizaciones, se propone la elaboracion de un sub capitulo que sintetice la
propuesta de las Ultimas teorias de direccion estratégica, en linea a la necesidad identificada.

4.1. REDISENO DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Oscar Barros, autor de los libros “Reingenieria de Procesos de Negocio” (1997) y
“Redisefio de Procesos de Negocios Mediante el Uso de Patrones (2003), define los procesos de
negocio (Barros, 1997), como “un conjunto de actividades intimamente interrelacionadas que
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existen para generar un bien o servicio, el cual tiene un cliente interno o externo a la empresa en
que opera”, y postula que el redisefio de procesos (Barros, 2003) “consiste en tomar las
actividades de un proceso en su totalidad y someterlas a un cambio fundamental, el cual
habitualmente implica un uso intensivo de tecnologias de informacion que garantice un desempefio
claramente mejorado del mismo .

ENFOQUE DE PROCESOS

Con lo anterior concluye, los procesos son perfectibles, capaces de ser optimizados bajo los
métodos adecuados, con el objetivo de mejorar la entrega de sus resultados y la eficiencia interna
de los mismos, y que estos, en la mayoria de las empresas, pueden ser entendidos de acuerdo a
ciertos patrones de entendimiento comun (patrones de procesos).

El enfoque de procesos al momento de su publicacién, plante6 un enfoque revolucionario
en la ingenieria de sistemas, pues a juicio del autor (Barros, 2003), “rompe las barreras funcionales
que tipicamente existen dentro de una organizacion, permitiendo una coordinacion explicita entre
areas que, dentro de un esquema burocratico-funcional, se manejan en forma relativamente
independiente”. Con esto, la empresa se puede concebir como un conjunto de procesos y
actividades interrelacionadas, dirigidas para lograr un objetivo de negocio coherente entre los
procesos que la componen mediante el uso intensivo de tecnologias de la informacion y, por lo
tanto, hay en las organizaciones interacciones y resultados que se pueden modelar y simular.

PATRONES DE PROCESOS

Barros (2003) luego de desarrollar la teoria en torno a su libro “Reingenieria de Procesos
de Negocio” (1997), descubridé que “(...) habia regularidades que se podian describir en mds
detalle al definir tipos de procesos”, y extiende en el mismo libro, “los patrones de procesos, (...)
[son] estructuras relativamente detalladas de actividades ligadas por flujos de informacion y de
otra naturaleza, validas para cualquier proceso que corresponda el tipo del Macro
correspondiente”. Con esto afirma que, el redisefio de procesos lleva soluciones similares en
procesos del mismo tipo, ejemplificando (Barros, 2003), “no hay razén alguna para pensar que
un redisefio optimizado del proceso de crédito hipotecario debiera ser muy diferente de un banco
aotro”.

Mencionaba, asimismo, que los patrones de procesos Son MIiSMOS pProcesos entre
organizaciones, que existen en numero reducido (entre 7 y 15 afirma el autor) y que, ademas de
tener una arquitectura y estructura comun, son muy parecidos en esencia en diferentes contextos.
Estudiar y aplicar el enfoque de patrones de procesos entonces, tendré el beneficio de fomentar la
creacion de conocimiento dentro de la organizacion, ademas de permitir operar con facilidad los
posibles cambios respecto a la organizacion burocratica-funcional, ya que no exige mas condicion
que la apertura del proceso en que se esta redisefiando; permitiendo, ademas internalizar mejores
practicas.

3 Cabe mencionar que el término tecnologias de informacion, no hace alusion a elementos Gnicamente electrénico-
digitales, como suele ser el comUn entendimiento, sino que a todas las herramientas y métodos perfeccionados en
torno al uso y transmision de informacion presentes en las organizaciones. Este entendimiento extiende la vision de
tecnologias de informacion en las organizaciones, pues la estructura organizacional, sus practicas y procedimientos,
cultura, sistemas e interfaces pueden componer tecnologias de informacidn dentro de las mismas.
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MACROPROCESOS

Segln Barros (2003), los macroprocesos son un conjunto de procesos interrelacionados
naturalmente, y que generan resultados bien definidos, necesarios para el funcionamiento de la
organizacion, e identifica 4 macroprocesos principales en el desarrollo de una empresa, que se
describen a continuacion.

Macroproceso de Gestion, produccion y provision del bien o servicio. A juicio
Barros, es el macroproceso mas importante de una organizacion, pues representa su
cadena integral de valor, pues dice, ilustra el proceso desde que se generan
requerimientos de clientes, se obtienen factores desde los proveedores, se produce el
bien o servicio, y se provee el mismo a los clientes o usuarios. Se considera el
macroproceso clave de la existencia de una empresa y el que da origen a sus ventajas
competitivas.

Macroproceso de Desarrollo de nuevos productos y/o servicios. Contiene las
actividades, generalmente ubicadas en areas funcionales de la organizacion, que
colaboran para descubrir, definir, evaluar, disefiar, probar e implementar nuevos
productos o servicios. Tiene el objetivo de innovar en cuanto a incrementar la oferta a
los clientes, generando o mejorando las ventajas competitivas frente a un mercado o
sector relevante.

Macroproceso de Planificacién del negocio. Segin Barros, este macroproceso
contiene todas las actividades de nivel tactico y estratégico que tienen por finalidad
establecer politicas, planes, programas, pautas y orientaciones que definen el rumbo que
seguira una empresa en el futuro mediano a largo plazo. En la planificacion del negocio,
se elaboran las politicas, planes y proyecciones que contienen la definicion del negocio,
su estructuracion y finalmente su planificacion, manifestada fundamentalmente a través
de planes de desarrollo, planes de inversidn, proyecciones y presupuestos.
Macroproceso de apoyo: Ciclo de vida de un recurso. Tiene las actividades cuyo
principal propoésito es ejecutar el ciclo de vida de los recursos que la organizacién
requiere. Incluye y sintetiza los procesos que determinan necesidades, obtienen, asignan
y disponen de los recursos humanos, financieros, materiales, bienes de capital y
cualquier otro elemento que requiera en su operacion. Es un macroproceso de apoyo,
esto es, no tiene una razén de existencia en si mismo, sino que en funcion de los otros
macroprocesos mencionados.

De acuerdo a la definicion de macroprocesos, y los cuatro propuestos, se considera de
especial importancia conocer el desarrollo de los macroprocesos 1 y 3, estos son, “Gestion,
produccion y produccion del bien o servicio”, y “Planificacion del negocio”, donde a traves de la
identificacion de metodologias y similitudes se buscara mejorar los procesos bajo analisis en el
proyecto desarrollado.

Esta perspectiva, pese a ser bastante general respecto a la definicion de situaciones
particulares dentro de cada organizacion, la estructura de macroprocesos ayuda a evitar a considerar
la empresa como un solo gran proceso Y, por otro lado, da la posibilidad de explicitar las relaciones
particulares mas fuertes al momento de redisefiar los procesos en los aspectos que sean mas
pertinentes al desarrollo de cada caso.
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MODELAMIENTO DE PROCESOS

Al igual que otras ramas de la ingenieria, para redisefiar procesos se requieren herramientas
de visualizacion y gestion de la informacion que permitan conocer de manera integral el estado de
un proceso bajo redisefio. En este sentido, adoptd la metodologia UML (Unified Modeling
Language), que propone una estructura basica para el desarrollo de cualquier andlisis de proceso.

Figura 8: Modulo Bésico de Modelamiento por Flujo

Control

Entradas Salidas

—— Actividad ——m

Mecanismos

Fuente: Adaptacion de figura en Barros, 2003.

De la Figura 8, las entradas son todos los insumos (materiales o de informacidn) que una
actividad necesita para producir sus salidas, que corresponden a los resultados (materiales o de
informacion) de la actividad, luego de haber tratado las entradas. El control son todas las normas,
reglamentos, politicas o restricciones que debe cumplir una actividad al producir salidas. Los
mecanismos, por ultimo, son otros elementos necesarios para desarrollar la actividad, que no son
insumos.

Con lo anterior, un proceso queda representado como un flujo de actividades con sus
correspondientes entradas y salidas, controles y mecanismos, que conducen a la entrega de un
producto o servicio dentro de una empresa, cuestion que asemeja la definicion dada inicialmente
por Barros (Ver Redisefio de Procesos de Negocio).

Las actividades que se definen son de dos tipos, por un lado, se encuentran aquellas que
buscan cambiar el estado material de ciertos insumos y, por otro, aquellas que gobiernan el
funcionamiento de las primeras actividades. Asi, distingue entre actividades de transformacion
material, y actividades de gestion (Barros, 2003). Esta ultima distincidn es importante pues, ordena
y articula la naturaleza de los distintos macroprocesos que pueden ocurrir en la organizacion,
ademas de indicar, explicitamente que, para poder gestionar, es necesario conocer el estado de los
procesos e insumos en transformacion.

REDISENO DE PROCESOS

Para modificar los procesos bajo andlisis, estructurados previamente con el sistema UML
y localizados adecuadamente en cada macroproceso de la empresa, se propone el redisefio de
procesos de acuerdo a un proceso de cuatro etapas (Barros, 2003). En la

Figura 25 se muestra la metodologia extendida como proceso de redisefio. De acuerdo al
nivel de desarrollo de una organizacién o de los procesos por estudiar, algunas etapas pueden
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superarse rapidamente, mientras ello se encuentre bien justificado y alineado con los objetivos de
un eventual redisefio.

1. Definir el Proyecto

Consiste en establecer qué procesos seran redisefiados y los objetivos especificos del
cambio. Se busca en esta etapa, elegir y priorizar los procesos que tengan una mayor
contribucion al cumplimiento de objetivos estratégicos de una organizacion. Para
lograrlo, establece tres sub-etapas, que son:

a. Establecer el objetivo de redisefio

b. Definir el ambito de procesos a redisefiar

c. Establecer si hacer estudio de situacion actual

2. Entender la Situacion Actual
Para esta etapa, se busca representar la situacion presente de los procesos seleccionados
en la definicién del proyecto de redisefio, donde se debe:
a. Modelar la situacion actual (si es que existio estudio de la situacion actual, en
1.c)
b. Validar y medir los modelos de procesos establecidos

3. Redisefar

Etapa que establece los cambios que deberian realizarse en la situacion actual de los
procesos estudiados, y detalla como deberan ejecutarse los nuevos procesos. Considera
las sub-etapas:

a. Establecer direccion de cambio

b. Seleccionar tecnologias habilitantes

c. Modelar y evaluar redisefio

d. Detallary probar redisefio

4. Implementar
Consiste en llevar a la practica los procesos especificados en la etapa de redisefio, a
través de:
a. Construir el software* (o sistema que permita la implementacion)
b. Implementar software
c. Implementar procesos

La utilidad de conocer los macroprocesos de una organizacion esta en que, al momento de
Ilevar adelante la serie de etapas propuestas para redisefiar un proceso, es que éstas tendran sustento
en el analisis de un conjunto de actividades coherentes de acuerdo a su funcién con respecto al
objetivo de la organizacion, y la relacién que guarda con otras actividades esenciales de la misma.

Para cada una de las etapas del redisefio, se puede acudir al uso de herramientas de analisis
técnico que se consideren mas pertinentes. De esta forma, la propuesta conceptual y metodoldgica

4 Si bien Barros (Barros, 2003), se refiere solo al uso de software como medio de implementacion del redisefio de
procesos, discusiones posteriores han llevado a concluir que el autor se refiere a cualquier sistema que permita la
implementacion del nuevo proceso, que es el entendimiento presentado a lo largo de este informe.
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de un redisefio mantiene su flexibilidad y capacidad de implementacion en distintos escenarios, sin
perder rigurosidad o capacidad analitica dentro cada disefio o redisefio propuesto.

4.2. ANALISIS DE ACTORES Y MAPAS DE INFLUENCIAS
Segun Norberto Figueroa (Figueroa, 2011), el mapa de influencias “es un modelo visual
que muestra las personas que influyen y toman decisiones sobre un proyecto”. Dicho de otra
manera, es una herramienta empleada para identificar quiénes deciden e influyen, y como se
relacionan con otros actores relevantes, de manera de poder identificar rapidamente las distintas
influencias e intereses propios y sobre cada actor relevante de una organizacion o proyecto
determinado, en un momento determinado.

Para elaborar mapas de influencias es necesario, sin embargo, realizar un analisis de actores,
primer paso para la identificacion y establecimiento de las relaciones de poder e influencia entre
los actores existentes dentro de un proyecto. Estos, son representaciones visuales de los actores
interesados en una organizacion o proyecto determinado, en un momento dado, y que pueden
influenciar las decisiones dentro del mismo.

ANALISIS DE ACTORES

La construccion de andlisis de actores (también conocidos como andlisis de stakeholders)
es directa, luego del reconocimiento de los distintos actores relacionados al objeto de estudio. Este
analisis es generalmente de caracter normativo, esto es, tiene una funcién fundamentalmente
esclarecedora de los actores relacionados con una iniciativa u organizacion desde la autoridad o
posicion dada por su jerarquia o cargo, evitando elaborar juicios acerca de la intensidad o naturaleza
de las interacciones determinadas més alla de las formalidades de identificacion en una
organizacion o proyecto. En analisis de actores considera, por tanto, el objetivo por el cual se
configura la organizacion®, el momento en el que se construye, y el tipo de decisiones o impacto
que se busca identificar a través del mismo.

Segun el sitio “Tools for International Development” (Bisits, 2017), los actores pueden ser
individuales, lideres comunitarios, grupos u otras organizaciones que impactan o podrian ser
impactadas por un proyecto o programa determinado, pueden ser internos o externos, y permite
también identificar influencias.

Tabla 4: Matriz de Analisis de Actores

Nombre y Impacto sobre | Influencia ¢ Qué es ¢ Cémo puede ¢Coémo puede Estrategia para
Contacto el Proyecto sobre otros importante contribuir al obstaculizar el | captary
(opcional) del (Alto, Medio, Actores (Alta, para ese actor? | proyecto? proyecto? mantener su

Actor Bajo Media, Baja CIES

Fuente: Stakeholder Analysis Matrix (Bisits, 2017)

Bisits (Bisits, 2017) establece que el analisis debe identificar a cada uno de los actores,
explicitar su contacto, el impacto que tienen en el proyecto o programa, la influencia que tienen

5 Este objetivo puede ser general o especifico, esto es, estar atendido por la configuracion natural de la organizacion,
0 bien, ser uno establecido durante un momento determinado del tiempo, debido a necesidades u oportunidades
circunstanciales respecto a los objetivos permanentes.
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sobre otros actores, qué es lo que valoran, como contribuyen al logro de los objetivos del proyecto
o0 programa, como podrian “paralizar” o “entorpecer” el desarrollo del proyecto o programa, y qué
estrategia se puede tener para atraerlos(as) y mantenerlos(as) atraido(as). La matriz de evaluacion
desarrollada por Bisits se ilustra en la Tabla 4.

Por otro lado, la propuesta del “Instituto en Gestion de Proyectos” (Project Management
Institute, 2008), establece como factores relevantes para el analisis de actores, su identificacion e
informacidn de contacto, los intereses que tiene cada uno en el proyecto o programa, una evaluacion
de impacto, y estrategias potenciales para ganar su apoyo o reducir eventuales obstaculos, que
comprenden un subconjunto de los criterios de analisis establecidos por “Tools for International
Development” (Bisits, 2017).

La evaluacion de impacto de la que habla el instituto (Project Management Institute, 2008),
se refiere a la ponderacidn gréfica de interés de cada actor, respecto al nivel de poder o influencia
que tiene sobre el proyecto o el conjunto de otros actores, desarrollado como se muestra en la
Figura 9°.

Figura 9: Evaluacion de Impacto de Actores en un Proyecto

Influence
Significant | Some | Little | None

o | Significant | Dean Mark | George
[*]
5 | Some Tracy Diane Technical staff
3 | Little
B
Z |None Dan

Fuente: Project Management Institute (Project Management Institute, 2008)
MAPAS DE INFLUENCIAS

Segun Figueroa (Figueroa, 2011), para la construccién de un mapa de influencias, a
diferencia de un mapa de actores, se busca identificar relaciones subyacentes entre actores, y la
influencia entre principales interesados, de manera de facilitar la construccién de estrategias que
permitan aprovechar las reales fuentes de poder y persuasion identificadas en torno a un proyecto
u organizacion.

En este sentido, el autor establece que, ademas de la identificacion de actores involucrados,
es necesario resaltar y dejar en evidencia:

1. Laimportancia o peso de la influencia global de un actor.
2. Las relaciones entre las partes interesadas.
3. El peso o “magnitud” de la influencia que tienen los stakeholders sobre otros.

6 Existen también metodologias para identificar estrategias 6ptimas para el trabajo con los distintos autores, como
proponen en su libro “Handbook of Strategic Planning” (Gardner, 1986), que clasifican a los actores en cuatro
categorias “Alto Impacto — Alta Influencia”, “Alto Impacto — Baja Influencia”, “Bajo Impacto — Alta Influencia”, y
“Bajo Impacto — Baja Influencia”, de manera de distinguir la forma de abordar cada tipo de actor en un proyecto o
equipo determinado. En la de la seccidn se encuentra una ilustracion de este trabajo.
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En esta etapa, el resultado mas importante es la ilustracion grafica (mapa) de las relaciones,
el poder e intensidad de los actores involucrados en un equipo, proyecto o programa. La
importancia de contar con un buen mapa de influencias en torno a un proyecto, es la de poder
identificar y definir estrategias claras para establecer alianzas, métodos de comunicacion y
relacionamiento, necesarios para conservar la seguridad en el éxito del proyecto.

Un buen mapa de influencias, entonces, permite dirigir la estrategia de trabajo con cada uno
de los actores relevantes, esto es, establecer claramente a traves de quién, con qué propuesta de
valor, y con cuanta intensidad debe ser tratado el esfuerzo de alineamiento de cada actor en el
mapa, con el fin de lograr los objetivos establecidos dentro de cada proyecto u organizacion.

La construccion del mapa de influencia comienza con la revision del andlisis de
involucrados o anélisis de actores, donde se determina €l o los actores mas importantes, quienes se
situaran al centro del mapa, y desde donde se posicionara al resto de los actores estudiados,
relaciondndolos a través de lineas o flechas, cuyo grosor determinara la intensidad de la relacién,
y Cuya cercania a otros actores, determinara el nivel de influencia que existe entre los mismos. La
Figura 24 muestra un ejemplo de mapa de influencias.

4.3. DIRECCION ESTRATEGICA: LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Hitt, Ireland y Hoskinsson, autores del celebrado libro “Administracion Estratégica” (Hitt,
Ireland, & Hoskisson, 2013) plantean el “Proceso de Administracion Estratégica”, como una serie
de etapas enmarcadas en el analisis y decision sobre recursos, acciones y resultados. El principio
fundamental de su propuesta, es que un buen proceso de administracion de estratégica permitira
identificar la mejor forma de tomar accion de acuerdo a los recursos internos y externos
disponibles, de manera de lograr resultados que permitan a las organizaciones obtener ventajas
competitivas.

Dentro del andlisis de recursos, fuertemente influenciado por el modelo de analisis
estratégico de Porter (Porter, 1979), los autores distinguen el analisis externo del analisis interno.
Para el andlisis de acciones, separan el estudio entre formulacién de estrategias dependiendo de los
hallazgos del andlisis de recursos, y la implementacion de las estrategias formuladas. Finalmente,
en su analisis de resultados, formulan un modelo de retroalimentacion, orientado a guiar mejoras
en el proceso de administracion estratégica anteriormente desarrollado.

En el contexto del trabajo de Hitt, Ireland y Hoskinsson, la planificacion de inversiones y
formulacién de planes, se enmarca en la formulacion e implementacion de estrategias, esto es, en
el anélisis de acciones que deben ser decididas, gestionadas y controladas en el marco de la
planificacion estratégica.

Por otro lado, Johnson y Scholes, autores del libro “Direccion Estratégica” (Johnson &
Scholes, 1999), proponen la direccidn estratégica, como un proceso en el cual los directivos deben
ser capaces de conceptualizar y actuar de acuerdo a factores estratégicos clave, cuestion que llevaria
a las organizaciones a obtener las ventajas competitivas necesarias para alcanzar el éxito en su
mercado relevante.

Los principales aspectos que identifican son, el analisis y planificacion requeridos para
recoger y organizar informacion sobre los asuntos estratégicos, es decir, aquellos que trascienden
los objetivos y areas funcionales de las organizaciones; la accion para emprender tareas que

27



persigan conseguir el cambio estratégico propuesto; y la conceptualizacion de problemas y
elecciones que tengan sentido dentro de la situacién estratégica de cada organizacion.

Johnson y Scholes, ademéas de reconocer con igual importancia, el rol del analisis del
entorno, de recursos y capacidades estratégicas, el andlisis de acciones y toma de opciones
estratégicas, y sus resultados, profundizan en el analisis de stakeholders, y posteriormente en la
evaluacion de estrategias.

En cuanto al proceso de planificacion estudiado, estos autores son pertinentes en los
aspectos de analisis de planificacion en la implementacion de estrategias, analisis de stakeholders
(y su influencia), y analisis de los sistemas de evaluacion de la direccién estratégica (o sistemas de
control de gestion).

Adicionalmente, Kaplan y Norton, célebres creadores del “Balanced Scorecard” o “Cuadro
de Mando Integral”, describen en un articulo llamado “Mastering the Management System” (en
espafiol, “Dominar el Sistema de Gestion™), que “un sistema de gestion consiste en un conjunto
integrado de procesos y herramientas que utiliza una empresa para desarrollar su estrategia,
traducirla en aciciones operacionales, y monitorear y mejorar la eficacia de ambas” (Kaplan &
Norton, 2008).

La propuesta de estos autores, tiene similares influencias que los descritos en los parrafos
precedentes, aunque actualiza la propuesta de acuerdo a la experiencia como consultor de uno de
ellos, en contraste con la experiencia académica en elaboracién y propuesta de estrategias
organizacionales.

El ciclo de gestidn cerrado que proponen (para mas detalle, ver Figura 27), consta de un
proceso de seis fases o etapas: Desarrollar la estrategia, Traducir la estrategia, Alinear la
organizacion, Planificar la operacion, Monitorear y aprender, y finalmente, Testear y adaptar la
estrategia. Cada etapa aporta insumos a la siguiente, ademas de entregar productos concretos en el
dominio que cada una actua.

En el contexto del analisis de un plan trienal de inversiones y el sistema de control de
gestion de EFE, las etapas relevantes de observar son la primera y la segunda, que respectivamente
tratan:

« Primera Fase. Desarrollar la estrategia:
o Definir misién, vision y valores
o Conducir andlisis estratégico
o Formular la estrategia

« Segunda Fase. Traducir la estrategia (elaboracion de Plan Estratégico, con Mapa
Estratégico, Balanced Scorecard, y Definicion de Iniciativas Estratégicas):
o Definir objetivos estratégicos y temas
o Seleccionar indicadores y metas
o Cartera de iniciativas estratégicas
o Financiamiento de iniciativas estratégicas

Los productos de cada uno de los autores presentados son comunes, planes estratégicos con
planes de implementacion de la estrategia, lineamientos de accidn, y sistemas de evaluacion de la
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implementacion de las estrategias. Todos son elementos relevantes para el anlisis del plan trienal,
y son compatibles con un redisefio a nivel estratégico, siempre y cuando se orienten de acuerdo a
los objetivos del mismo.

4.4. FINANZAS CORPORATIVAS: PLANIFICACION FINANCIERA A LARGO
PLAZO
En uno de sus principales capitulos, Johnson y Scholes proponen un modelo de
planificacion y asignacion de recursos, pues como sentencian, “la implantacion con éxito de
estrategias requerira, algun tipo de cambio en el perfil de los recursos de la organizacion”
(Johnson & Scholes, 1999).

Los autores establecen dos niveles de analisis para la planificacion de la asignacion de
recursos, a nivel societario y a nivel del negocio. A continuacion, se explica brevemente cada nivel
planteado y qué relacion guarda con el proceso de planificacion trienal de inversiones del Grupo
EFE.

Planificacion a nivel societario

Este aspecto de la planificacion de recursos, se orienta a las cuestiones amplias de
asignacion de recursos, mas alla de funciones, departamentos, divisiones 0 negocios separados de
cada organizacion, de esta forma, se determina el enfoque global de la asignacion.

Para lograr lo anterior, plantean, se debe relacionar dos factores: la percepcion del grado de
cambio que se requiere en la base de recursos para lograr con éxito el cambio estratégico, y el grado
de orientacion centralizada en el proceso de asignacion. Una correcta lectura de los factores
mencionados, permite a juicio de los autores, decidir oportunamente reasignacion de recursos,
asignaciones en etapas de crecimiento, estabilidad o declive de negocios o unidades particulares, o
la asignacién de recursos compartidos dentro de areas o funciones de la organizacion.

Planificacién a nivel de unidad de negocio

Esta referida al asunto mas detallado de la asignacion, acerca de cémo desplegar
particularmente los recursos a través de la organizacion, por lo que se relaciona fuertemente con
aspectos operacionales de la misma.

En este aspecto, toma especial importancia el analisis interno desarrollado durante el
proceso de formulacion de la estrategia del negocio, pues debera especificarse el detalle de la
asignacion merecida por cada aspecto conducente a construir o mantener las ventajas competitivas
alcanzadas al momento del analisis, llegando a determinar qué actividades de valor son mas
importantes para la implantacion con éxito de la estrategia, y cuéles son los requerimientos de
recursos desde el principio hasta el fin de la cadena de valor de la organizacion, de manera de no
perder posicion en el mercado relevante.

Esta parte del analisis estudia en particular, cuales son los recursos existentes, de qué
manera se ajustaran para llevar adelante la estrategia, y de qué manera se desenvuelven de manera
coherente respecto a la distribucion de recursos entre distintas areas, funciones, y objetivos
estratégicos.
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La mirada desde el proceso de planificacion financiera

De manera complementaria, el libro seminal de las finanzas corporativas escrito por Ross,
Westerfield y Jaffre, propone un enfoque diferente de observar el proceso de planificacion de
inversiones (Ross, Westerfield, & Jaffe, 1995). Los autores proponen un modelo de planificacion
financiera, donde sélo una parte de éste es la planificacion de inversiones, Ilamada en su texto,
requerimientos de activos y requerimientos financieros.

Los autores comienzan la presentacion de su nuevo modelo, aclarando las diferencias que
puede existir en cuanto a planificacion financiera entre diferentes organizaciones, debido a aspectos
dimensionales y de estrategia de participacion en mercados. Asi, el modelo de planificacion
financiera de Ross, Westerfield y Jaffe integra los componentes:

Pronosticos de ventas. Consiste en una estimacion de ingresos futuros que, aunque no
busque predecir con exactitud el monto a recaudar, plantea posibles escenarios de
acuerdo a cada una de las posibles situaciones futuras.

Estados proforma. Consiste en la presentacion del balance, estados de resultados, y flujo
de caja durante el periodo.

Requerimientos de activos. Establece la inversion proyectada, y analiza los usos
posibles para el capital de trabajo neto que se contaria durante el periodo comprendido
en la planificacion.

Requerimientos financieros. Establece las politicas de dividendos y deuda que podria
tener la organizacion, establecidos en una seccion especifica a acuerdos financieros
sobre instrumentos que serian requeridos en el periodo.

Enchufe. Variables de estudio complementaria, que sirven de predictoras de resultados
posibles sobre la planificacion.

Supuestos econdmicos. Donde se establece el medio en el que la organizacion espera
desenvolverse, y sobre el que planificé la operacion durante la vida del plan. Considera
nivel de tasas de interés y crecimiento esperado.

En Anexos, se puede encontrar un desglose de algunos aspectos importantes a considerar
en el desarrollo de estructuras financieras a corto plazo.
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5. METODOLOGIA

El logro de los objetivos del trabajo de memoria caracterizado, combina el uso de las
distinciones y herramientas introducidas en el marco conceptual propuesto en el capitulo 4, ademas
de la participacion activa en los procesos de toma de decisiones dentro de EFE, desde los puntos
de vista estratégico, financiero, y de procesos de la empresa.

5.1. ESQUEMA PARA EL REDISENO DE PROCESOS A NIVEL ESTRATEGICO
El esquema de la Figura 10 ilustra la manera en que las distintas partes del marco conceptual
se combinan para construir la metodologia de resolucion del problema propuesto, asimismo,
desarrolla el plan de trabajo con el que se espera alcanzar los objetivos planteados en el sub capitulo
3.3, contribuyendo tanto desde una base practica, como teorica.

El plan de trabajo, y las acciones a realizar en cada etapa del esquema para el redisefio, se
muestran en la Tabla 5, donde se ordenan las actividades a realizar segun la etapa del esquema a la
que corresponden, ademas de los productos o resultados esperados de su ejecucion. Los resultados
obtenidos corresponden a los resultados del proyecto de memoria planteado en este informe.

Figura 10: Esquema para el Redisefio de Procesos a Nivel Estratégico

Redisefio de Procesos

Analisis Estratégico Propuesta de

del Problema Implementacion

« Plan Estratégico: « Definicion del « Consideraciones
Formulacion e Proyecto de Redisefio Generales
Implementacion

« Analisis de Situacion » Métricas e
* Plan Trienal: Actual de Procesos Indicadores para los
Formulacion y . Nuevos Procesos
Control de Gestion * Levantamiento de
los Procesos * Plan de

« Andlisis de Actores Implementacion

« Diagnostico de los

» Mapa de Influencia Procesos
Levantados
» Redisefio de
Procesos
\ J \ J \ J

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 5:

Analisis .
Estratégico del
Problema

Redisefio de .
Procesos

Propuesta de .

Implementacion

Metodologia de Trabajo en Torno al Esquema para el Redisefio

Plan Estratégico:
Formulacion e
Implementacion

Plan Trienal:
Formulacion y Control
de Gestion

Anaélisis de Actores
Mapa de Influencia

Definicion del Proyecto
de Redisefio
Analisis de Situacion
Actual de Procesos
« Levantamiento
de los Procesos
+ Diagnostico de
los Procesos
Levantados
Redisefio de Procesos

Consideraciones
Generales

Meétricas e Indicadores
Plan de Implementacion

Levantamiento de
Informacion
Desarrollo de
Entrevistas a
Participacion en
Reuniones y
Talleres de
Planificacion y de
Directorio
Levantamiento de
Informacion
Participacion en
Reuniones y
Talleres de
Planificacion y de
Directorio
Analisis de la
informacion
Diagramacién y
Redisefio de
procesos

Analisis de
Informacién
Explotacion de
Herramientas
Conceptuales

Fuente: Elaboracion Propia.

5.2. BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION (BPMN)

Analisis de Contexto del
Plan Trienal con respecto
al Plan Estratégico
Analisis de Involucrados
en Torno al Plan Trienal
Mapa de Influencias en
Torno al Plan Trienal

Diagndstico de Procesos
en torno al Plan Trienal
Propuesta de Redisefio de
Procesos

Andlisis de Redisefio de
Procesos

Propuesta de Métricas e
Indicadores de Procesos
Plan de Implementacién
de los Procesos
Redisefiados

La Notacion y Modelamiento de Procesos de Negocio (BPMN, por sus siglas en inglés), es
una convencion adoptada por la Iniciativa de Gestion de Procesos de Negocio, para proveer una
notacion facilmente comprensible por todos los actores de un negocio, y facilitar el proceso de
implementacién de particulares disefios de procesos de negocio. Esta notacion sera empleada para
el redisefio de procesos propuesto.

BPMN define un Diagrama de Procesos de Negocio (BPD, por sus siglas en inglés), que
consiste en una técnica de ilustracion de flujos para crear modelos graficos de procesos de
operacion de un negocio. Un modelo de procesos de negocio (BPM, por sus siglas en inglés) “es
una red de objetos graficos, que son actividades (es decir, trabajo) y los controles de flujo que
definen su orden de desempefio” (White, 2017).

De acuerdo a la “Guia de Referencia BPMN” (Bizagi, 2017), se ha definido una serie de
elementos convencionales en el modelamiento de procesos, de manera de facilitar la comunicacion
y modelamiento de procesos en las organizaciones. A continuacion, se presenta en la Tabla 6, una
sintesis de los elementos de modelamiento BPMN que permiten comprender el proyecto de
redisefio abordado.
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Tabla 6: Sintesis de Elementos para Modelamiento BPMN

Elemento
Canales

Objetos de Secuencia

Actividades

Pool °

Lane °

Secuencia °

Mensaje .

Asociaciones e

Obijetos de o
Datos

Grupos o

Inicio °
[ ]

Inicio .

Multiple

Fin °

Fin con .

Mensaje

Tarea °

Nombre Descripcion

Contenedor de un proceso

Nombre puede ser de un Participante o el Nombre del
Proceso

Subdivision de un Pool

Representa a diferentes participantes en una
organizacion

Representa un control de flujo y secuencia de
actividades o cualquier objeto del proceso
Representa interaccion entre Lanes o Pools

Asocia fuentes de informacién adicionales en el
proceso

Informacion necesaria para una actividad (entrada o
salida)

Agrupa un conjunto de actividades. No interfiere en
el flujo del proceso

Indica cuando comienza un proceso
No tiene flujo de secuencia entrante

Si se cumple una de muchas condiciones para iniciar
el proceso, se iniciara

Indica que una secuencia lleg6 a su fin (termina el
proceso)

Al término del proceso, se envia un mensaje

Actividad simple
Puede ser de diferentes tipos:

e G el o O O ol

Usuario Manual Servicio Envio

cJ) &) U

Recepcion Script Referencia
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Subproceso e Actividad que contiene un conjunto propio de
secuencias de actividades (proceso)

m e Puede ser embebido (depende del proceso padre), 0

reusable (ocurre de forma independiente del proceso

padre)

Compuertas (Convergencia o Divergencia en un proceso)
Compuerta e Divergencia: Se escoge uno de varios caminos

Exclusiva disponibles luego que el flujo de actividades basada
Basada en en datos lleg6 a un punto de decision (basada en
Datos datos)

e Convergencia: Agrupa caminos excluyentes
Compuerta e Punto del proceso donde éste se divide por uno de

Exclusiva varios caminos, luego de la ocurrencia de un evento

Basada en determinado

Eventos

Compuerta e Divergencia: Ocurre cuando el proceso se divide en

Paralela varias actividades que pueden ocurrir de forma
simultanea

e Convergencia: Reune varias actividades que han
ocurrido de forma simultanea
Compuerta e Divergencia: Una o mas actividades del proceso
Inclusiva pueden ocurrir en el flujo del proceso
e Convergencia: Relne las actividades ocurridas luego
de una compuerta inclusiva
Compuerta e Divergencia: Ocurre cuando el proceso ha llegado a
Compleja un punto de decision complejo
e Convergencia: Permite continuar el proceso cuando
una condicion de la decisién compleja ocurrid

Fuente: Elaboracion Propia, a partir de “Guia de Referencia BPMN”, (Bizagi, 2017)
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6. RESULTADOS
6.1.  ANALISIS ESTRATEGICO DEL PROBLEMA

Como se ha caracterizado, el Plan Trienal de EFE es una herramienta que sirve para traducir
la estrategia de la empresa, esto es, la informacidn volcada en su Plan Estratégico, en decisiones y
acciones realizables. En este sentido, guarda especial importancia conocer en especifico la forma
en que el Plan Estratégico, el Plan Trienal, y los diversos actores de la organizacion se relacionan
para llevar adelante la formulacion y el control de gestion de sus planes trienales.

Para llevar adelante el andlisis estratégico, se realizaron entrevistas a distintos miembros de
EFE, y se participé de cuatro talleres con distintos actores de la empresa que, con el objetivo de
“Actualizacion el Plan Estratégico” y en preparacion del Plan Trienal 2017 - 2019, se reunieron
durante los meses de septiembre y octubre del presente afio, a discutir los nuevos pasos de la
empresa. En el capitulo de Anexos se da a conocer el listado de actores entrevistados y con quienes
se sostuvieron conversaciones en el contexto mencionado.

6.1.1. PLAN ESTRATEGICO: FORMULACION Y CONTROL DE GESTION

La formulacion o revision del Plan Estratégico de EFE, es una actividad realizada
fundamentalmente en el equipo ejecutivo de la matriz corporativa, en conjunto con los gerentes
generales de las empresas filiales, cuyo resultado finalmente es presentado al directorio de EFE,
quienes toman la ultima palabra o modifican la propuesta. Se lleva a cabo considerando una
metodologia propuesta por el moderador, informacion estratégica de contexto, y el ultimo Plan
Estratégico.

Figura 11: Mapa Estratégico de EFE, a septiembre 2017

Ser apreciados por entregar la mejor experiencia de servicio y por constituirnos en un eje estructurante del transporte en la articulacion de

c
:% soluciones integrales, contribuyendo de manera sostenible al desarrollo social y econémico del pais; y asi lograr una participacion significativa en
S transporte de carga y pasajeros.
P &2y pasa)
CARGA PASAJEROS SOSTENIBILIDAD
n
-!8‘1 Metas 2017: 11,1 /2020: 16,4 MM Ton Metas 2017: 48/ 2020: 63,1 MM Pax Metas 2017: -36.111 MM$ / 2020: -
5 * Aportar a la competitividad del pais, * Mejorar la calidad de vida de las personas 23.399 MM$
a aumentando significativamente el con mas y mejores soluciones de * Asegurar la sustentabilidad econémica y
&© transporte de carga transporte. social.
3 * Adaptarse a las necesidades de los clientes, ~ + Entregar una buena experiencia de viaje: ;
-] . . g * Ser reconocidos como una empresa que
S generando soluciones integrales segura, puntual, comoda y con . A
2 . . e . ) aporta a la comunidad con soluciones que
O multimodales que contribuyan a la predictibilidad, en asociacién con aliados . 2
. et 2 generan bienestar y ahorros al pais
competitividad de la cadena logistica estratégicos
2w * Desarrollar y articular soluciones integrales, de acuerdo a las necesidades de clientes.
o . - y fa -
o< ¢ Mejorar la eficiencia y productividad de la gestion (abastecimiento, contratos, etc.
o £ | Y P g
Q
o g * Garantizar la seguridad y mejorar la productividad de la red ferroviaria..
& = * Obtener financiamiento de proyectos y operacion
>
Lo * Ser un buen lugar para trabajar
83 . - iy -
N P * Asegurar capacidad técnica, de management, gestion operacional y de proyectos
T = . . . . fa
5 [ ¢ Fortalecer una cultura orientada al cliente, relacionamiento y colaboracion transversal
0
E_ a * Organizacién a partir de gobierno corporativo y tecnologia que asegure continuidad operacional y cumplir los objetivos,

Fuente: Presentacidn de Revision del Plan Estratégico (EFE, 2016)
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La Figura 11 muestra el “mapa estratégico” utilizado hasta septiembre de 2017. En él, de
forma similar al planteamiento de un Balanced Scorecard, se propone cuatro perspectivas:
Resultados, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Desarrollo; a través de las cuales EFE
espera alcanzar su vision en el mediano y largo plazo. Junto a cada perspectiva, son planteados los
objetivos, en forma de puntos dentro de las mismas.

La actualizacion del plan estratégico se realizd a través de cuatro talleres, donde, a los
primeros dos asistieron los gerentes generales de las empresas filiales de EFE, ademas de la gerente
general de EFE matriz, a las siguientes reuniones se integraron gerentes de la matriz, con el objetivo
de aportar y presentar nueva informacion a la discusion planteada. Los talleres fueron moderados
por un asesor externo a la empresa, de confianza de la gerente general de la matriz.

La metodologia que sigui6 el proceso de actualizacion del plan estratégico, siguidé una
estructura similar a la propuesta realizada por Kaplan y Norton, planteada en el Marco Conceptual
(ver Figura 27) donde se discuti6, respectivamente en cada sesion, la definicion estratégica de EFE,
el mapa estratégico, el mapa estratégico e indicadores asociados, iniciativas a partir del nuevo mapa
estratégico.

Principales Hallazgos de la Actualizacion del Plan Estratégico

En estricto rigor, EFE cuenta con un Plan Estratégico, pero no con un Mapa Estratégico,
mucho menos un Plan de Operaciones, lo cual evidencia que el proceso de formulacién de su
estrategia es un proceso incompleto, donde las etapas de desarrollo y traduccién de estrategia se
desarrollan de buena forma, pero la planificacién de operaciones estratégicas, el monitoreo, y la
adaptacion de la misma, son acciones que directamente, 0 no se realizan, o no en la forma que un
proceso de planificacion estratégica usual lo llevaria a cabo.

El desarrollo de la estrategia, es la etapa en el ciclo de gestion estratégica en la que se define
la misidn, vision, valores de una organizacion, se realiza el correspondiente anélisis estratégico
interno y externo, y se formula la estrategia, o una declaracion estratégica de hacia donde y dénde
quiere estar la organizacion en el mediano o largo plazo.

La traduccion de la estrategia, es la etapa donde se definen temas y objetivos estratégicos,
se seleccionan indicadores y objetivos estratégicos, y se seleccionan las iniciativas estratégicas que
seran implementadas para lograr la estrategia planteada. En este lugar, es cuando se formula el
Ilamado Plan Estratégico, con el correspondiente Mapa Estratégico y un Balanced Scorecard en
los casos que se estima necesario (para lo cual se cree, en EFE si es necesario).

En adelante, siguen las etapas de planificacion de operaciones (donde se mejora procesos
clave, se estructura el plan de ventas, se planifican recursos y presupuestos), la ejecucion misma
de los procesos e iniciativas, y el posterior monitoreo y aprendizaje de ésta (donde se realizan
revisiones de la estrategia y las operaciones), para terminar el ciclo testeando y adaptando la
estrategia (que implica realizar analisis de rentabilidad de las acciones, analisis de correlaciones
entre iniciativas y decisiones estratégicas, y examinar estrategias y decisiones emergentes).

La presentacion de iniciativas, aunque se contextualizaron entre otras etapas mas
participativas, fue un asunto que se presento practicamente zanjado.
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Los talleres de actualizacion del plan estratégico terminaron hace semanas, y hasta donde
se llego en el ciclo, fue hasta la segunda etapa. Revisiones posteriores realizadas por el autor a
presentaciones de reporte de iniciativas y avance estratégico, alimentan la observacion que la
empresa no cuenta con un ciclo de gestion estratégica bien desarrollado, para lo cual, se trabajé en
ayudar a definir bien las partes ejecutadas hasta el momento, con el objetivo de contribuir a la
ejecucion de las etapas posteriores.

6.1.2. PLAN TRIENAL: FORMULACION Y CONTROL DE GESTION

El Plan Trienal de EFE, proximamente a ser actualizado por la version 2017 - 2019, es el
documento guia para la ejecucion presupuestaria del Grupo. En su elaboracidn participan actores
de todo el grupo de empresas que conforman EFE y, una vez aprobada, se presenta al SEP, quienes
tienen la mision de controlar y gestionar el mando del Estado sobre EFE, en conjunto al MTT. En
el siguiente sub capitulo se ilustra la relacion que guarda el Plan Trienal con los procesos
estratégicos de EFE, pues luego se detallaran sus procesos y aspectos mas especificos.

Actualmente, el proceso de formulacidn, y el control de gestién del Plan Trienal de EFE se
realiza en la Gerencia de Planificacion y Estudios, en funcion de lo que su duefio solicita,
representado fundamentalmente en el SEP. Asi, esta herramienta, ademas de guiar el uso de los
montos de dinero que se asignaran durante un periodo de tres afios a la empresa, manifiesta el
interés de desarrollo que la organizacion tiene para los afios siguientes a su formulacion.

Como se contextualizd, el Plan Trienal se desarrolla en cuatro ejes, correspondientes a
continuidad y seguridad operacional, productividad operacional, aumento de transporte de carga 'y
el aumento de transporte de pasajeros.

De acuerdo a informacion publica de la empresa (EFE, 2014), el programa de continuidad
y seguridad operacional busca resguardar la integridad de la infraestructura de la red ferroviaria,
asegurando seguridad, confiabilidad y la disponibilidad de canales de circulacién para la operacion
ferroviaria. Asimismo, se refiere al aumento de la productividad de las operaciones ferroviarias
través de mejoras de los procesos de negocios ferroviarios, modernizando las plataformas de
explotacion del negocio.

El programa de aumento de transporte de carga busca desarrollar proyectos de inversion
que contribuyan a incrementar este tipo de transporte, y el programa de transporte de pasajeros,
proyectos que entreguen mejor calidad de vida para los usuarios de los servicios, centrado en los
servicios de trenes suburbanos de corta distancia. El ultimo Pla Trienal busca alcanzar capacidades
para transportar a cerca de 100 millones de pasajeros, y 20 millones de toneladas de carga al afio
2020.

Relacion entre el Plan Estratégico y el Plan Trienal

Declarativamente, la relacion entre ambos planes es simbiotica, es decir, se vuelve dificil
de comprender la existencia de uno sin el otro. Sin desconocer la jerarquia que corresponde a cada
uno, donde el Plan Estratégico es el que finalmente rige las intenciones de cambio, es el Plan
Trienal el que establece las acciones que, con motivos de la estrategia de la empresa, se deberan
desarrollar en un plazo de 3 afios.

De acuerdo a informacién recopilada dentro de la empresa, no puede haber proyecto
presupuestado si no se encuentra contemplado en el Plan Trienal, por lo que es de especial
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importancia su rigor, ya que ilustra el movimiento de proyectos, fuentes de gastos e ingresos, y
énfasis de la administracion sobre cada horizonte de ejecucion.

Principales Hallazgos del Estudio de los Planes Trienales

Desde el punto de vista conceptual, el Plan Trienal de EFE se asemeja mas a un documento
presupuestario, que a una planificacion de inversiones. Estos planes de forma muy rigurosa
establecen el gasto y uso de los montos de inversion necesarios para mantener y extender la
operacion del modelo de negocio de la organizacion méas que, ademas de estructurar lo mencionado
en documentos presupuestarios -aunque no equivale a tal instrumento-, determina la estructura del
financiamiento de la inversion, sentencia los estados financieros y sus proyecciones, ademas de los
supuestos que las componen.

En cuanto a su formulacion, el proceso de elaboracion, revision y presentacion de cada plan
trienal, es un proceso bastante rigido desde el punto de vista reglamentario. Existen normas y
exigencias establecidas por el SEP que deben ser cumplidas y que, el equipo que trabaja en formular
cada Plan Trienal, se encarga de cumplir a cabalidad. Lo anterior vuelve que, desde el punto de
vista de la estructura de los documentos, se encuentren muy organizados y permitan una visién
transparente de la realidad proyectada en cuanto a las iniciativas de la empresa.

Que la elaboracion de los planes responda a un fenémeno més metodoldgico y rigido, que
a uno creativo y con una cantidad razonable de grados de libertad, vuelve este proceso, una tarea
compleja més que cumplir entre sus responsables, quienes buscan cumplir con todo lo establecido,
de forma independiente de la coherencia y alineamiento estratégico que pueda tener cada Plan
Trienal.

Lo que se observd en cuanto a los procesos de revision de los planes, es que en la
organizacion actualmente no existen mecanismos explicitos de relacionamiento de los planes, que
vayan mas alla de ciertas reuniones especificas -que, por cierto, son muy necesarias de realizar-
durante su formulacion. Una evidencia de lo anterior es que los ejes que contempla el Plan Trienal
son una declaracion formulada por planificacion y estudios, que sélo responde a un criterio de
ordenamiento y presentacién, mas que al tratamiento de objetivos o temas especificos de la
estrategia.

Lo planteado en el parrafo anterior no significa que no se realicen actividades en esta
materia, sino que las que actualmente se hacen, responden mas al interés o la urgencia de
determinados actores y momentos del proceso, mas que a una estructura clara y explicita de
relacion entre la planificacion estratégica de la empresa y su plan trienal.

El rol del directorio en la formulacién del plan trienal, en tanto, se encuentra practicamente
limitado a participar al inicio y al final del proceso, por lo que hacer grandes cambios en los disefios,
es algo que no suele ocurrir ya que, por uso de tiempos, y dificultades de movilizacion de nuevas
iniciativas o cambios en el momento de presentar cada plan para aprobacion, se vuelve una tarea
dificil de gestionar.

En cuanto al proceso control de gestion del plan, se observa que no esta definido un rol a
cargo de llevar el sistema del control de gestion del grupo o de, al menos, la matriz corporativa.
Los resultados y mediciones se realizan en funcion de requerimientos particulares, que pueden ser
contingentes a requerimientos externos o de areas de la misma organizacion, no por la planificacion
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misma. Adicionalmente, el rol de finanzas en cuanto a la planificacién, toma un aspecto mas bien
contable, ya que planificacion revisa los avances presupuestados, mientras que finanzas solo
registra y audita algunos de estos resultados. En consecuencia, el avance fisico o real no se mide
de forma centralizada, ni se solicita, pues el avance de la ejecucién de ingenieria u operaciones, es
asunto de la gerencia de proyectos.

Un nuevo Mapa Estratégico para EFE

El mapa estratégico que se presenta en la Figura 12 fue consensuado luego del primer taller,
en colaboracion de los gerentes del grupo, con el objetivo de alimentar de buena forma todas las
etapas siguientes del proceso de actualizacién del plan estratégico. La elaboracion se hizo en base
a las consideraciones discutidas en el taller, la vision, mision y valores definidos en la misma.

Figura 12: Mapa Estratégico de EFE Actualizado

Aportar a la competitividad del pais Asegurar la Co_ntrlbmr s_lgmflcatlvamente a mejorar -
aumentar significativamente el sustentabilidad e s e e e S
t g rte d . . ial mejores soluciones de transporte, cuidando la
anspope.ce carga SCONOMICE Y SOCH relacion con nuestros publicos de interés
\ tGenPirar SOI&'_C'OTT “Ser gravitantes en el Ser reconocidos como una
Il ML EN S ~Ent = desarrollo del empresa que aporta ala
que contribuyan a la niregar una optima transporte de sociedad con soluciones que
titividad de la experiencia de viaje ElED . q
SOeS o pasajeros y carga en generan bienestar y ahorros al
cadena logistica el pais pafs
Disefiar Desarrollar los
; - i Asegurar el
soluciones Garantizar la Mejorar la proyectos de manera Maximizar la ﬂnanc%amiento
g integrales, de seguridad de la eficiencia y sustentable, rentabilidad de ara |3 operacion
acuerdo a las circulacion de los productividad de optimizando sus nuestros p e n‘L)levos
necesidades de trenes la gestion costos, plazos y activos
. proyectos
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Senun Asegurar capacidad Fortalecer una cultura
técnica de orientada al cliente
0 buen lugar ”
- management, gestion 1 |
pare operacional y de relacionamiento y
trabajar -

Fuente: Adaptacion Propia de Resultados de Talleres de Actualizacién del Plan
Estratégico, octubre 2017.

A diferencia de los tipicos Balanced Scorecard que utilizan las organizaciones, se decidid
cambiar el aspecto financiero del mapa, por el interés del duefio que, en el caso de EFE, es el Estado
de Chile, quien vela por el cumplimiento de los intereses de la sociedad sobre la empresa. Esto,
significa que la perspectiva financiera solo se ha extendido a ambitos como apreciacion publica y
aporte a la competitividad del pais, manteniendo el criterio de sustentabilidad econémica y social
como uno de los ejes principales.
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Las relaciones entre cada uno de los objetivos estratégicos se asocian a los pilares que EFE
definidé en su actualizacién estratégica, que corresponden a sustentabilidad econémica y social,
cuidado de las comunidades en lo que estd inmersa, aporte a la competitividad del transporte en el
pais, y ser apreciada como una organizacion atractiva para sus trabajadores y publico general.

Nuevos Indicadores para el Seguimiento Estratégico

Para la concrecion de los objetivos estratégicos planteados en el Mapa ilustrado, se propone
el uso de los indicadores para el seguimiento estratégico. La propuesta que se exhibe a continuacion
fue presentada por el autor, y aprobada en reunién con el Gerente de Planificacion y Estudios, y el
asesor externo, en representacion de la Gerente General de EFE, quienes presentaron la propuesta
ante el Directorio de la empresa.

La Tabla 7, Tabla 8, Tabla 9, y Tabla 10, muestran de forma ordenada la perspectiva del
mapa estratégico que se estd abordando, junto a sus respectivos objetivos estratégicos, y proponen
indicadores de seguimiento, ademas de su formula y una breve descripcion para facilitar su
comunicacion y entendimiento.

Tabla 7: Indicadores Estratégicos para Seguimiento de Objetivos Relacionados al Duefio

P ti
Perspectiva

Objetivo Estratégico

Nombre del Indicador

Formula

Descripcién del Indicador

Dueiio

1. Aportar a la competitividad del
pais aumentar significativamente el
transporte de carga.

1.1. # Toneladas-km de
Carga Transportada

(Suma de la cantidad de Ton-km
transportadas en un periodo por EFE)

Cantidad de Ton-km transportadas
durante un periodo (Carga).

1.2 % de participacion de
mercado tte. Carga (ton-km)

100 * (Suma de la cantidad de Ton-km
transportadas en un periodo por EFE) /
(Suma de la cantidad de Ton-km
transportadas en un periodo porel
mercado relevante, incluyendo EFE)

Ton-km de carga transportadas por
EFE. respecto al total transportado en
el mercado relevante durante un
periodo.

2. Asegurar la sustentabilidad.

2.1. EBITDA

(Ventas Netas) — (Gastos Operacionales)
— (Gastos de Administracién y Ventas)

Beneficio de la operacion, antes de
impuestos, tasas. depreciaciones y
ameortizaciones.

2.2. EBITDA Social

(Beneficio Social Neto) — (Costos
Sociales por Operacion) — (Costo Social
por Administracién y Ventas)

Beneficio social de la operacion, antes
de impuestos, tasas. depreciaciones y
amortizaciones.

2.3. % Rentabilidad Social
de Proyectos

100 * [(Beneficios sociales por
proyectos)— (Inversién o Costos
sociales por proyectos )] /
(Inversion o Costos sociales por
proyectos )

Beneficio social neto generado por la
ejecucion de un determinado proyecto.

3. Contribuir significativamente a
mejorar la calidad de vida de las
personas con mas y mejores
soluciones de transporte, cuidando
la relacion con nuestros publicos de
interés.

3.1. # Pasajeros
Transportados

(Suma de la cantidad de pasajeros
transportados en un periodo por EFE)

Cantidad de pasajeros transportadas
durante un periodo.

3.2. Participacion de
mercado segin tipo de
servicio en mercado
relevante

100 * (Suma de la cantidad de demanda
cubierta en un periodo porEFE) /
(Suma de la cantidad de demanda total
en un periodo del mercado relevante,
inchiyendo demanda de EFE)

Cantidad de demanda cubierta por cada
tipo de servicio. respecto al tamario del
mercado relevante para cada uno
durante un periodo.

3.3. Cumplimiento del
programa de
relacionamiento con
publicos de interés.

100 * (Numero de actividades,
proyectos o iniciativas del programa de
relacionamiento con pubilcos de interés)
!

(Total de actividades. proyectos o
iniciativas contempladas en programa de
relacionamiento con piiblicos de interés)

Porcentaje realizado respecto al total
de actividades. proyectos o iniciativas
planteadas en el programa de
relacionamiento con publicos de
interés de EFE.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 8: Indicadores Estratégicos para Seguimiento de Objetivos Relacionados a Clientes

Perspectiva; Objetivo Estratégico Nombre del Indicador Formula Descripecion del Indicador
4. Generar soluciones integrales | 4.1.Porcentaje 100* (Nimero de actividades. proyectos | Porcentaje realizado respectoal total de
multimodales que contribuyan a la | cumplimiento del programa | © iniciativas _del programa de proyectos actividades. proyectos o iniciativas
competitividad de la cadena | de proyectosde carga de carca realizadas) / planteadas en el programa de proyectos
logistica. (Total de actividades. proyectos o de carga.
- iniciativas contempladas en programa de
proyectos de carga)
5. Enfregar una optima experiencia | 5.1. % Satisfaccién Neta de (Satisfaccion de Clientes del Grupo. Porcentaje de Satisfaccion de Clientes,
de viaje. Clientes por tipo de segln tipo de servicio, de acuerdo a medida para cada tipo de servicio.
TETE Encuesta de Satisfaccion) segiin Encuesta de Satisfaccion de
Clientes.
6. Ser gravitantes en el desarrollo | 6.1. % Participacion de 100 * (Suma de la cantidad de Ton-km Ton-km de carga transportadas por
. del transporte de pasajeros y carga | Mercado en Transporte de transportadas en un periodo por EFE) / EFE. respecto al total transportado en
Clientes el mercado relevante durante un

en el pais.

Carga (Ton-Km)

(Suma de la cantidad de Ton-km
transportadas en un periodo porel
mercado relevante, incluyendo EFE)

periodo.

6.2. % Participacion de
Mercado en Transporte de
Pasajeros

100* (Suma de la cantidad de pasajeros
transportados en un periodo por EFE) /
(Suma de la cantidad de pasajeros
transportados en un periodo porel
mercado relevante, incluyendo EFE)

Pasajeros transportados por EFE,
respecto al total transportado en el
mercado relevante durante un periodo.

7. Ser reconocidos como una
empresa que aporta a la sociedad
con soluciones que  generan
bienestar y ahorros al pais.

7.1. % Satisfaccion Neta de
Prublicos de Interés (Imagen
y Posicionamiento)

(Satisfaccion de Publicos de Interés de
acuerdo a Encuesta de Imagen y
Posicionamiento del Grupo)

Porcentaje de Satisfaccion de Publicos
de Interés. segtin Encuesta de Imagen y
Posicionamiento del Grupo.

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 9: Indicadores Estratégicos para Seguimiento de Objetivos Relacionados al Aprendizaje y
la Innovacion

Perspectiva Objetivo Estratégico Nombre del Indicador Formula Descripcion del Indicador
14. Ser un buen hugar para trabajar. 14.1. Clima Taboral (Resultado Encuesta Clima Laboral) Clima laboral percibido por los
empleados de EFE, de acuerdo a
encuesta de clima.
15. Asegurar capacidad técnica de ISABNediciont Diderazen (Resultado Medicion Liderazgo segiin Capacidad de liderazgo medido en
2&1‘encia;11ﬂentu. G b RR.HH) empleados de EFE, de acuerdo a
E\perﬁcional y dehproyectus. evaluacion de Reursos Humanos.
15.2 Mejoramiento Promedio (Variacion Individual de Meta indicador: medicion de la mejora
Tiniberibnm @l Indicadores Estratégicos de un periodo general de todos los otros indicadores
respecto al periodo anterior) estratégicos de EFE, como una
medidad de su capacidad de gestion y
logro de objetivos.
V% Fonsisss mn el arsimih 16.1. Encuesta Cultura (Resultado Encuesta Cultura Resultado de Cultura Organizacional
Aprendizaje al cliente, la innovacién, Organizacional) percibida por los empleados de EFE.

transversal.

relacionamiento y colaboracion

de acuerdo a encuesta de Cultura
Organizacional.

17. Consolidar un modelo de

vy las Filiales.

trabajo colaborativo entre la Matriz

Alineamiento Grupo

17.2. % Cumplimiento Plan

grupo realizadas) /

(Total de actividades. proyectos o
iniciativas segiin plan de alineamiento
del grupo)

100 * (Nimero de actividades. proyectos
o iniciativas del plan de alineamiento del

Porcentaje realizado respecto al total
de actividades, proyectos o iniciativas
planteadas en plan de alineamiento del
£rupo.

18. Contar con capacidades en

la continuidad operacional.

tecnologia y sistemas que aseguren

y de sistemas

18.1. # Proyectos dedicados
a mejoramiento tecnologico

(Suma de proyectos de cardcter
tecnologico o de mejoramiento de
sistemas ejecutados en el periodo)

Cantidad de proyectos de cardcter
tecnologico o de mejoramiento de
sistemas, en gjecucion durante un
periodo.

Fuente: Elaboracion Propia.

Junto a los indicadores mostrados, se dejo para discusion en la empresa, las métricas

asociadas a cada indicador, que corresponde al valor esperado en un periodo de evaluacion
estratégica, para cada uno de los indicadores planteados. EI cumplimiento de las métricas que la
organizacion decida, correspondera al cumplimiento del avance de objetivos estratégicos en la
empresa.

La implementacion, o bajada del Plan Estratégico en acciones concretas, valorizadas

econdémicamente, y delegadas adecuadamente dentro de la organizacion, corresponde al trabajo
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que los planes de operaciones, de inversion y presupuestos deben establecer. En este asunto, el Plan
Trienal toma la importancia que se le refiere en la empresa, que sera discutido en adelante.

Tabla 10: Indicadores Estratégicos para Seguimiento de Objetivos Relacionados a Procesos
Internos

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Nombre del Indicador

Formula

Descripcién del Indicador

Procesos

8. Disefiar soluciones integrales. de
acuerdo a las necesidades de los

clientes.

8.1. Porcentaje
cumplimiento del programa
de proyectos de carga.

100* (Nimero de actividades, proyectos
o iniciativas del programa de proyectos
de carca realizadas) /

(Total de actividades. proyectos o
iniciativas contempladas en programa de
proyectos de carga)

Porcentaje realizado respectoal total
de actividades, proyectos o iniciativas
planteadas en el programa de
proyectos de carga.

8.2. Porcentaje
cumplimiento del programa
de proyectos de pasajeros

100* (Nimero de actividades, proyectos
o iniciativas del programa de proyectos
de pasajeros realizadas) /

(Total de actividades. proyectos o
iniciativas contempladas en programa de
proyectos de pasajeros)

Porcentaje realizado respectoal total
de actividades. proyectos o iniciativas
planteadas en el programa de
proyectos de pasajeros.

9. Garantizar la seguridad de la

circulacion de los trenes.

9.1. Tasa de Accidentbilidad
Ferroviaria

(Suma de Accidentes en un periodo)/
(Cantidad de Trabajadores)

Indice de Accidentes por cantidad de
trabajadores en el grupo. durante un
periodo.

10. Mejorar la eficiencia y
productividad de la gestion.

10.1. Cumplimiento de
Presupuesto (Gestion
Operacional)

100 * (Suma de montos del presupuesto
ejecutados en un periodo)/
(Monto total de presupuesto del periodo)

Porcentaje del monto total de
presupuesto ejecutado.

11. Desarrollar los proyectos de
manera sustentable. optimizando
sus costos. plazos y estandares de

calidad.

11.1. Cumpliento en costo,
plazo y estandares.

100 * (Costosreales de operacion e
inversion en un periodo)/

(Monto total de costos e inversion segin
| planes de EFE en un periodo)

Porcentaje de costos reales respecto a
costos planificados.

100 * (Suma de tiempo proyectos.
actividades e iniciativas empleadas para
su desarrollo) /

(Suma de tiempo total contemplado para
el desarrollo de proyectos, actividades o
iniciativas de EFE).

Porcentaje del tiempo total establecido
para actividades. proyectose
iniciativas de EFE empleado para el
desarrollo de las mismas.

(Suma total de estindares cumplidos en
proyectos, iniciativas y actividades
realizadas) /

(Suma total de estindares establecidos
para proyectos, iniciativas y actividades
planificadas)

Porcentaje de estindares cumplidos.
versus el total de los estandares
establecidos para la operacion general.

12. Maximizar la rentabilidad de

nuestros activos inmobiliarios.

12.1. Cumplimiento del
presupuesto de ingresos no
tarifarios

(Suma de montos del presupuesto de
ingresos no tarifarios ejecutados en un
periodo)/

(Monto total de presupuesto de ingresos
no tarifarios del periodo)

Porcentaje del monto total de
presupuesto de ingresos no tarifarios
(presupuestados) ejecutado.

12.2. % de ingresos no
tarifarios/ingresos totales

100 * (Suma de ingresos no tarifarios) /
(Suma de ingresos totales de EFE)

Porcentaje de los ingresos de EFE
dados por los ingresos no tarifarios.

13. Asegurar el financiamiento para

la operacion y los nuevos
proyectos.

13.1 Cumplimiento del
programa de financiamiento
de EFE

100 * (Suma de montos de
financiamiento obtenidos en un periodo)
!

(Monto total de financiamiento
planificado en programa de

financiamiento de EFE)

Porcentaje obtenido respecto al total
planificado del programa de
financiamiento de EFE.

Fuente: Elaboracion Propia.

6.1.3. ANALISIS DE ACTORES Y MAPA DE INVOLUCRADOS

A lo largo del ciclo de vida de los planes trienales, actian al menos personas de 5
instituciones, con distintos intereses sobre la planificacion estratégica y los planes trienales de EFE,
pero también con niveles muy diferentes de importancia e influencia sobre otros actores y los
resultados de cada uno de los procesos. Dentro de los actores involucrados, se encuentran actores
del MTT, Hacienda, MDS, SEP, ademés de EFE a través de su matriz y sus empresas filiales.

Desde el punto de vista de la sociedad, las instituciones publicas sobre EFE, que son, el
MTT, Hacienda, MDS y el SEP, son las encargadas de asegurar que EFE cumple el mandato que
la ley establece, y entrega los beneficios sociales esperados de su operacion, de acuerdo a los
mecanismos Yy estandares exigidos a las instituciones del Estado.
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Por otro lado, dentro del Grupo EFE los actores difieren practicamente de la misma forma
que las instituciones ya especificadas, pues actian como entidades interesadas, miembros que
ocupan los sitiales del directorio, hasta miembros externos que prestan asesoria a la empresa. En
esto, el rol fundamental de este tipo de actores, a diferencia de los miembros institucionales, es
resguardar el patrimonio de EFE, cumplir la mision encargada en su planificacion estratégica, y
maximizar la entrega de valor desde la empresa a toda la sociedad.

Los actores involucrados desde EFE son:

Directorio

Gerente General

Secretaria del Presidente del Directorio y la Gerente General
Gerentes Generales de Empresas Filiales

Asesor Externo

Gerente Legal Corporativo

Gerente de Planificacion y Estudios

Gerente de Proyectos

O O O 0O O O O O

Tabla 11: Andlisis de Actores en Torno al Plan Trienal de EFE (1)

Nombre del Impacto Influencia ¢Qué es importante ¢Coémo puede ¢Coémo puede
Actor sobre el sobre otros para ese actor? contribuir al obstaculizar el
Proyecto Actores proyecto? proyecto?

Que EFE realice Aportando con Extendiendo y
procesos de informacién, capacidad obstaculizando los
estructuracion de su de gestion y procesos de otorgacion

trabajo de acuerdo alas orientacion en el de permisos y
necesidades de la proceso, mas alla de la  “concesiones”

sociedad. entrega de especiales sobre EFE.
metodologias.

Alto Alta Que EFE realice Aportando con Extendiendo y
procesos de informacién, capacidad obstaculizando los
estructuracion de su de gestion y  procesos de
trabajo de acuerdo alas  orientacion en el formulacién de planes,
necesidades de la proceso, mas alla de la  programas y
sociedad. entrega de presupuestos.

Que los planes metodologias.
propuestos estén bien Ayudando a que los
hechos desde el punto Directores tengan un
de vista reglamentario, rol mas preponderante
para facilitar el en los procesos de la
gerenciamiento y empresa.

asignacion de recursos

desde el Estado de

Chile.

Medio Baja Que EFE realice Aportando con Extendiendo y
procesos de informacién, capacidad obstaculizando los
estructuracion de su de gestion y  procesos de evaluacion

trabajo de acuerdo alas orientacion en el social de  nuevos
necesidades de la proceso de evaluacion proyectos.

sociedad. de proyectos, mas alla

Que los proyectos de la entrega de

propuestos estén bien metodologias.

hechos desde el punto Ayudando a  los

de vista reglamentario, gerentes a que tengan
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Gerente
General

Asesor
Externo

Gerente
Legal
Corporativo

Gerente de
Planificacion
y Estudios

Secretaria
del
Presidente
del
Directorio y

Medio

Alto

Alto

Medio

Alto

Media

Baja

Alta

Alta

Alta

Media

Media

para  facilitar  su

evaluacion y
aprobacion en
instancias
correspondientes.

Que EFE realice
procesos de

estructuracion de su
trabajo de acuerdo a las
necesidades de la
sociedad.

Que los proyectos
propuestos estén bien
hechos desde el punto
de vista reglamentario,
para aprovechar el uso
del presupuesto
publico.

Presentar Planes en
Tiempo y Forma ante el
SEP y MH

Alinear a las gerencias
junto a la Gerente
General, tener
diagndsticos
sustentados del trabajo
de los gerentes.

Alinear a las gerencias
junto a la Gerente
General, tener
diagnosticos
sustentados del trabajo
de los gerentes.

Que los planes se
realicen de acuerdo a la
forma que contempla,
disminuyendo
desviaciones en tiempo
y forma, para entregar
todos los resultados
esperados  por los
organos superiores de
EFE.

Que la planificacion de
EFE sea coherente
entre actores, intereses
y necesidades.

Que los intereses del
Presidente de EFE y su
Gerente General dirijan
la  realizacion de
acciones en todo el
proceso.
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un rol mas
preponderante en los
procesos.

Aportando con
informacion, capacidad
de gestion y
orientacion en el

proceso de
financiacion, mas alla
de la entrega de

metodologias.
Ayudando a  los
gerentes a que tengan

un rol mas
preponderante en los
procesos de
financiacion.

Facilitando la
comunicacion y
proposicion de
acciones entre actores.
Monitoreando y
controlando cambios y
promoviendo la

participacion de otros
actores.

Coordinando a
distintos actores de
acuerdo a los intereses

que considera
relevantes. Aportando
y alineando

capacidades técnicas
dentro de EFE.

Coordinando a
distintos actores de
acuerdo a los intereses
que considera
relevantes. Aportando
y alineando
capacidades técnicas
dentro de EFE.

Coordinando a
distintos actores de
acuerdo a los intereses

que considera
relevantes. Aportando
y alineando

capacidades técnicas
dentro de EFE.

Comunicando de forma

clara plazos,
condiciones,
necesidades y
expectativas ante cada
proceso de
planificacion.
Facilitando la
comunicacion y
proposicion de

acciones entre actores.

Extendiendo u
obstaculizando los
procesos de

financiamiento  para
EFE.

Deteniendo u
obstaculizando el
proceso de trabajo de la
organizaciéon, ya sea
desde un punto de vista
material,
organizacional o de
gestion.

Dificultando el
alineamiento
estratégico de otros
actores e influenciado a
la Gerente General.

Dificultando el
alineamiento
estratégico de otros
actores e influenciado a
la Gerente General.

Modificando los focos
del trabajo, 0
priorizando por
criterios diferentes a
los acordados.

Dificultando la
coordinacion de todo el
proceso.



la  Gerente

General
Directorio Alto Media Que su intencién sea Facilitando la Deteniendo u
considerada, y que el comunicacién y  obstaculizando el
cumplimiento de proposicion de proceso de trabajo de la
objetivos sea alto. acciones entre actores.  organizacion.
Monitoreando y
controlando cambios y
promoviendo la
participacion de otros
actores.
Gerente de [MEET[] Baja Que los proyectos que Proponiendo proyectos Limitando sus
Proyectos propone sean y metodologias nuevas proposiciones de
introducidos en los para la evaluacion de nuevos proyectos Yy
planes otros actores, y alcances para el
correspondientes. facilitando capacidades desarrollo de EFE.
técnicas para  los Modificando los focos
procesos de del trabajo, o
planificacion. priorizando por

criterios diferentes a
los acordados.

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 12: Andlisis de Actores en Torno al Plan Trienal de EFE (2)

Alta Media Baja

Alta Gerente General Gerente ) Legal
Asesor Externo Corporativo
Directorio Secretaria  de la

Influencia Media Gere_n_te . de Preside_ncia y la
Planificacion y  Gerencia General
Estudios
. Gerentes de Empresas Gerente de Proyectos

Baja s

Filiales

Fuente: Elaboracion Propia
MAPA DE INVOLUCRADOS

A partir del andlisis de actores, la se muestra la representacion grafica de la participacion
de cada uno en torno a los planes de EFE, con quiénes se relaciona cada uno fundamentalmente, y
en qué direccion son las influencias generadas. El grosor de las flechas indica la intensidad de la
influencia, y su direccién indica hacia donde se ejerce influencia o, dicho de otra manera, qué
actores ejercen la influencia sobre cada uno.
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Figura 13: Mapa de Involucrados en Proceso de Plan Trienal EFE

Actores*™

@ Actores Individuales

@ Actores Grupales (mas de 1
individuo)

* Tamailo del actor determina capacidad

para influir en resultados u otros actores

Gerencia del sistema
de Planif.

y Estudios

DUEEirs Interacciones™*

4= Control Formal

<=1 Control Informal

<= Flujos de Informacion del Proceso
Asesor Gerente (Formal)

Externo CEnEal ” ** Direccion de figuras indica direccion
~ de la interaccion

Conflictos
Conflicto dentro del grupo de actores
<=> Contflicto de incentivos u objetivos
entre actores

Gerente
Legal

Matriz Corporativa

—

Nomenclatura

1 = Gerentes Generales de Filiales
2 = Gerente de Proyectos

3 = Otras Gerencias Corporativas

Fuente: Elaboracién Propia
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6.2. REDISENO DE PROCESOS

La busqueda de soluciones integrales a problemas relacionados a procesos de negocio,
ademas de contar con adecuados diagndsticos sobre los diagnosticos que dentro de su contexto
ocurren (actividades, relaciones, condiciones, etc.), debe proveer mejoras que se hagan cargo, tanto
de su estructura y funcionamiento, como la realidad de la que forman parte.

La metodologia de redisefio de procesos mediante el uso de patrones (Barros, 2003),
presentada en el Marco Conceptual, es una forma de aproximar el planteamiento de soluciones
desde la perspectiva de la ingenieria de procesos considerada adecuada para el tipo de problemas
enfrentados en relacion al Plan Trienal de EFE.

EL PROYECTO DE REDISENO

El proyecto, coherente con el planteamiento del presente informe, consiste en redisefiar el
proceso en el que se definen las acciones clave de la formulacion y control de gestion del Plan
Trienal de inversiones de EFE, de acuerdo a los resultados de analisis obtenidos del levantamiento
organizacional, bibliogréfico y evidencia practica de la ejecucion actual del proceso.

El objetivo de este proyecto es buscar mejoras en efectividad del actual proceso, lo que
significa mejorar su eficiencia para reducir costos economicos y culturales en su realizacion, y
eficacia, alcanzando mejores resultados representados en un logro mayor al actual de los objetivos
del proceso.

SITUACION ACTUAL DE LOS PROCESOS

Para conocer el proceso en cuanto a su ejecucion, se analizo la informacion disponible del
mismo Yy se entrevisto a los gerentes involucrados (ver Anexos), con lo que se obtuvo informacion
especifica de su desarrollo y se elaboraron juicios acerca de la factibilidad de modificar acciones
que permitirian el éxito del redisefio.

El proceso actual, tarda aproximadamente 6 meses en estar terminado, aunque afio a afio la
revision (proceso de desarrollo similar a la formulacién) ocurre en tiempos variables entre 4 y 6
meses. En este proceso, aproximadamente 2 meses son dedicados solamente a obtener firmas y
aprobaciones de entidades externas, mientras que el tiempo restante se refiere al tiempo que tarda
dentro de EFE en ser formulado y aprobado el proceso, antes de salir de la organizacion a ser
aprobado y presentado.

En su elaboracion, tienen participacion central la gerencia general de la matriz corporativa,
ademas de la gerencia y sub-gerencia de Planificacion y Estudios, quienes configuran las
actividades y relaciones con EFE para sistematizar, procesar, interpretar y presentar la informacion
necesaria en cada aspecto del plan. Adicionalmente, un equipo de trabajo reducido acompafia a la
gerencia y sub-gerencia mencionada a su labor de analisis y elaboracidn de nuevas propuestas. La
participacion de otras gerencias es asunto determinado dentro de momentos particulares dentro del
proceso.

6.2.1. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

El levantamiento se realiz6 revisando informacion especifica del proceso, validando los
resultados con la sub gerente de Planificacion y Estudios, y revisando informacion publica con
resultados de cada proceso. Para éste, se considerd el alineamiento estratégico del proceso de
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formulacién y control de gestion, respecto a la Planificacion Estratégica del Grupo, ademas del
detalle particular del proceso.

Acerca del alineamiento estratégico del proceso, se analizo la parte especifica luego del
proceso de planificacion estratégica, donde el proceso de formulacion del plan trienal tiene cabida.
posteriormente se analizé en particular la relacion entre cada una de las actividades del actual
proceso de formulacién y control de gestion.

Una de las principales observaciones del proceso fue que, el actual proceso ocurre
formalmente luego que se formuld el Plan Estratégico, que es lo esperado desde el punto de vista
conceptual, teniendo comienzo en el momento que la Gerente General conoce el interés dado a
conocer por el Directorio, y se prepara para comunicarlo a la gerencia de planificacion y estudios
de la matriz del grupo. La ilustra el momento en que ocurre el proceso de formulacién y control de
gestion de los Planes Trienales,

Figura 14: "Alineamiento™ del Plan Trienal dentro del Proceso Estratégico de EFE

Elaborar Levantamiento
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Estratégico Inversion
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* Iniciativas Pl > Directori Aprobacion D fi
* Hoja ruta Grupo . an precroro MTT ecreto irma
EFE Trienal Grupo EFE Supremo Decreto Supremo
* Organizacion Plan Trienal L,
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Programa Seguridad y Continuidad i Ministro Hacienda
Operacional DIRES firma

Programa Productividad Operacional Decreto Supremo
Programa Aumento Transporte de Carga
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Pasajeros

Presidencia firma
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Financiamiento
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Publicar Decreto
Supremo en Diario
Oficial

Proceso de Formulacion
y Control de Gestion

Fuente: Adaptacion de Presentacidn elaborada por Gerencia de Planificacion y Estudios, (EFE,
2017).

6.2.2. MODELAMIENTO DE PROCESOS

El modelamiento de los procesos se realizd utilizando la nomenclatura BPMN en el
software Bizagi, donde se obtuvo la Figura 15, que detalla el proceso actual tal cual fue levantado.
La referencia del actual proceso se encuentra en lo que la gerencia de planificacion y estudios llama
el “proceso de inversiones” del Plan Trienal de Inversiones de EFE.
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Figura 15: Modelamiento del Proceso de Formulacién y Control de Gestion del Plan Trienal
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Fuente: Elaboracion Propia.
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6.2.3. DIAGNOSTICO DE PROCESOS

En cuanto a la formulacion y control de gestion del proceso y el producto del mismo,
correspondiente al Plan Trienal de Inversiones del Grupo, el proceso responde adecuadamente a
todas las exigencias establecidas para su desarrollo, orientadas fundamentalmente a detallar el
monto en dinero necesario para los proyectos futuros de EFE, junto a sus indicadores econémicos
clave, de acuerdo a los lineamientos obtenidos.

Otro aspecto positivo del actual proceso, es que su conocida estructura, facilita la
participacion de cualquier actor interesado en el proceso, de acuerdo a las instancias formales
establecidas dentro del mismo. Y de forma adicional, facilita su comunicacion y transparencia,
pues al estar bien definido de acuerdo a los estandares y estructuras superiores de EFE, el
seguimiento y reporte del proceso se vuelve una tarea directa, facilmente observable y medible.

Ahora, dentro de los aspectos que en el actual proceso dificultan un mejor logro de sus
resultados, se encuentra que los clientes internos del proceso cuentan con una cantidad reducida de
productos presentados en instancias intermedias del proceso, esto es, el directorio y en ciertos
aspectos, la gerencia general, cuentan con pocos reportes, presentaciones o cualquier tipo de
resultados intermedios del proceso con el cual poder evaluar, y redireccionar acciones de la
planificacion trienal, en momentos en que el espacio de maniobra aun es considerable y permite
introducir modificaciones sin mayores costos para la organizacion.

Por otro lado, si bien la estructura del proceso facilita su comunicacién, transparencia, y
participacion proactiva de todos los actores interesados, ésta misma estructura dificulta la
innovacion dentro del mismo proceso y de sus productos, ya que todas las acciones, al encontrarse
centralizadas en pocos actores que gestionan por completo el proceso, y ser estructuradas de
acuerdo a un conjunto de criterios externos, la introduccion de cambios cuantitativos, si no se
cuenta con una gran voluntad y necesidad de cambios, esta no tiene incentivos de generarse, pues
el solo cumplimiento de exigencias superiores ya satisface la realizacion actual del proceso.

Finalmente, desde el control de gestion del proceso y sus productos, se observa que las
métricas e indicadores producidos se realizan de acuerdo a requerimientos establecidos por
instancias superiores de la gerencia del proceso, o por la necesidad de andlisis surgida dentro de
los mismos actores. Esto genera que no se cuente con una coleccién integral de indicadores para el
gerenciamiento de proyectos o iniciativas, que sean inherentes a la naturaleza de cada uno, y
establezcan un proceso de seguimiento que busque resultados mas alla del seguimiento establecido
formalmente para los proyectos del Plan Trienal.

6.2.4. REDISENO DE PROCESOS

Los cambios que se proponen en adelante para ser introducidos al proceso, ademas de
hacerse cargo del diagnostico establecido, se plantea en coherencia al analisis estratégico del
problema general del proyecto, establecido en capitulos anteriores.

SUPUESTOS PARA EL REDISENO DE PROCESOS

Para ajustar la propuesta conceptual a la realidad del proceso, se ha decidido transparentar
los supuestos organizacionales, técnicos especificos al proceso, y acerca de las expectativas sobre
el mismo con los que se propondré el respetivo redisefio.

Los supuestos del redisefio son:
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e La actual planificacion trienal y rediseio del proceso responde a una planificacion
presupuestaria compleja, no a una planificacion de inversiones de largo plazo como tal, pues
cumple con todos los criterios que establece (RA-MA, 2013) en cuanto al proceso
presupuestario en las empresas, que no es el caso de los procesos de planificacion de
inversiones de largo plazo, propuesta de la bibliografiaia especializada en finanzas
corporativas (Ross, Westerfield, & Jaffe, 1995).

e La busqueda de mejoras del actual proceso, mas que hacia la busqueda de eficiencia de
costes y beneficios del proceso como tal (con sus actividades, relaciones y actores), se
orienta por la eficacia del mismo, pues el real impacto de sus resultados se encuentra en la
capacidad que genera el producto final de movilizar a los distintos actores involucrados, y
alcanzar la ejecucion fisica del plan financiero establecido por el Plan Trienal.

e Se plantea como supuesto organizacional que, si es que se promoviera la participacion de
ciertos actores, como gerentes de linea en la matriz corporativa, o sus directores, los
resultados del proceso contaran con una capacidad de generacion de cambios superior a la
actual, conducente a una mayor probabilidad de alcanzar altos niveles de logro estratégico
de las iniciativas del Plan Trienal y, por ende, de los objetivos del plan estratégico.

6.2.5. PROPUESTA DE REDISENO

De acuerdo al proceso actual, y las observaciones planteadas, la propuesta de redisefio
establece tres direcciones de cambio: coordinacion, practicas de trabajo, y mantencion de estados.
Respectivamente, cada direccion de cambio busca hacerse cargo de la necesidad de participacion
activa de otros actores en el proceso, creacion y muestra de resultados intermedios dentro del
proceso, Yy el favorecimiento de su seguimiento interno, para el establecimiento de mecanismos de
control y redisefio futuros, especificos a determinadas necesidades que se puedan anticipar del
proceso.

Es relevante destacar que ninguno de los cambios y redisefios propuestos actian sobre las
acciones actualmente consideradas en el proceso, pues se considera de vital importancia la
realizacion de éstas de acuerdo a las exigencias superiores de EFE.

Las acciones consideradas en el nuevo proceso y su justificacion son:

1. Alinicio del proceso, establecimiento de una declaracion por escrito de los intereses del
directorio comunicados a la Gerencia General. El objetivo de este producto de uso
interno, es facilitar la comunicacién y el entendimiento del contenido de los nuevos
programas entre los actores involucrados. No se exige formato especifico para el
documento, pero si que cumpla con especificaciones minimas de contenido que permitan
comprender directrices emanadas desde el Directorio de la matriz para el nuevo plan.

2. Al formular por primera vez los programas del Plan Trienal, creacién de un documento
“intermedio”, con el contenido de los programas que estaria considerando el nuevo Plan,
para uso interno. Esto, con el objetivo de permitir a cualquier actor involucrado, conocer
el contenido que seria propuesto en el nuevo plan, y permitirles actuar de acuerdo a sus
preocupaciones e intereses de manera anticipada. Este documento deberia encontrarse al
alcance de gerentes y directores de la matriz corporativa.

3. Revision y creacion en paralelo de fuentes de financiamiento y sistema de control de
gestion para los programas del nuevo Plan Trienal, esta Gltima actividad realizada junto
a gerentes de la matriz corporativa. Al mismo tiempo que se realiza la actividad que ya
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se contempla en el proceso original (disefiar el financiamiento de los programas), se
propone dejar a los gerentes de la matriz, la tarea de construir al mismo tiempo el
conjunto de indicadores que, de forma independiente a las estructuras normativas de
EFE, permita realizar seguimiento y favorecer la gestion en cuanto a su avance real y
nominativo, y permita tomar acciones correctivas en momentos indicados dentro del
ciclo de cada proyecto.

4. Elaboracion de un documento con indicadores generales para el seguimiento de la
gerencia de proyectos. Como resultado de las tareas paralelas propuestas en el nimero
3, este documento seria de uso compartido antes de su aprobacion, para objetivos de
andlisis de todos los actores involucrados en el gerenciamiento de proyectos o aspectos
especificos de estos.

5. Al aprobar el directorio los nuevos programas, presentacion interna a gerentes de la
matriz corporativa, por parte de la gerente general, antes de iniciar la recoleccion de
aprobaciones en instancias superiores de EFE. Esto, para la generacion de una referencia
de uso interno, para el conocimiento anticipado de los resultados del proceso, y el
alineamiento de expectativas alrededor de la formulacion y control de gestion del que
seria el proximo Plan Trienal del Grupo.

Roles en el Nuevo Proceso

De acuerdo al disefio original del proceso, en general, los roles en la propuesta de redisefio
se mantienen similares, con el objetivo de facilitar la adaptacién de la organizacién y gestion del
conocimiento adquirido a través de los afios de préactica de la formulacion y control de gestion de
Planes Trienales existentes, aunque, de todas formas, cabe destacar su participacion individual.

El rol fundamental del directorio es plantear las directrices de desarrollo global del Grupo
EFE, comunicar apreciaciones del proceso a la Gerente General, y fiscalizar a través del cuerpo
ejecutivo el correcto desarrollo del proceso. La Gerente General, por su parte, posee la promesa de
presentar el Plan Trienal de acuerdo a las expectativas y requerimientos establecidos, canalizando
las directrices del directorio a la organizacion, y coordinando a los gerentes responsables del
desarrollo técnico de los planes. La Gerencia de Planificacién y Estudios, es responsable de
establecer de acuerdo a la Gerente General, y junto a la Gerencia de Proyectos, el despliegue
detallado de los programas y fuentes de financiamiento de los planes. Otras gerencias corporativas,
son complementarias al desarrollo de los actores antes mencionados, apoyando al trabajo especifico
de la Gerente General, y las Gerencias de Planificacion y Estudios, y Proyectos.

En el Plan de Implementacion se da a conocer la relacion especifica de cada una de las
partes de este proceso redisefiado con el proceso diagnosticado, y se profundiza en la direccion de
cambio propuesta.

6.2.6. MODELAMIENTO DEL REDISENO

Como consecuencia del analisis estratégico del problema, el levantamiento y diagndstico
del actual proceso, los supuestos y la propuesta de redisefio planteada en el sub-capitulo anterior,
el modelamiento del nuevo proceso se ilustra en la Figura 16. Se incluyen las nuevas actividades y
productos mencionadas anteriormente y se ajustan a los responsables determinados de cada parte
del proceso que son, gerencia general, gerencia de planificacidn y estudios, y otros gerentes de la
matriz corporativa.
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Figura 16: Modelamiento del Nuevo Proceso de Formulacion y Control de Gestion del Plan
Trienal de EFE (Redisefiado)
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Fuente: Elaboracion Propia.
53



6.3. PLAN DE IMPLEMENTACION

El Plan de Implementacion de la propuesta de redisefio recoge toda la informacion
levantada para la elaboracion de diagnosticos, correspondiente al analisis de actores, el analisis
estratégico de los planes, el redisefio de procesos, y sus adaptaciones necesarias para volver la
propuesta técnica a la realidad de la organizacion.

En este capitulo, se propone analizar bajo qué condiciones debiera darse una correcta
implementacion del proyecto, considerando los analisis, sus factores criticos de éxito y el riesgo de
la implementacion del mismo, también se proponen métricas e indicadores para la implementacion,
y el proceso redisefiado, y se presenta el plan bajo el cual la puesta en marcha debiera llevarse a
cabo, junto a los roles dentro de la organizacion propuestas para dirigir y llevarlo adelante.

CONSIDERACIONES GENERALES

Para llevar adelante una propuesta rigurosa, pero al mismo tiempo realista de la solucion
planteada, se ha tomado con especial cuidado lo observado a través del analisis estratégico del
problema y su redisefio, ademas de los factores criticos de éxito del proyecto. Aquellos elementos,
dentro de la propuesta de implementacion serdn contrastados en una metodologia general de
implementacion de proyectos, junto a la estructura de gestion del cambio en las organizaciones de
John Kotter (Kotter, 1995).

6.3.1. ANALISIS ESTRATEGICO Y REDISENO DE PROCESOS

Para la propuesta de implementacion se considera, en primer lugar, el tipo de organizacion
en la que se ha realizado el trabajo. EFE es, ante todo, una empresa del estado y, como tal, se
encuentra bajo la tutela de organismos fiscalizadores del estado, de manera de lograr siempre actuar
en cumplimiento de las leyes y reglamentos establecidos. Adicionalmente, su tamafio dado por la
cantidad de trabajadores y presupuesto anual, dicta una forma de trabajo y de cuidar el cdmo se
hacen las cosas, ya que el impacto que éstas tienen con mucha probabilidad serd de magnitud
considerable, sobre todo si se habla de asuntos estratégicos.

Por otro lado, se ha considerado adecuadamente el camino recorrido hasta el momento en
la organizacion, que guarda estrecha relacion con antecedentes recopilados en torno al problema
solucionado. Si bien esto puede parecer trivial, la préactica ha mostrado que, traducir una propuesta
conceptual a un modelo que se implementa en la practica es mas complejo de lo que parece, y que
fallas en la implementacion pueden deberse, tanto por ingenuidad académica (sobre confianza en
propuestas conceptuales), desconocimiento de la realidad acabada, o propuestas de
implementacién incompletas. En linea con lo anterior, por ejemplo, el trabajo de planificacién
realizado entre los gerentes generales de empresas filiales, donde emané el nuevo mapa estratégico,
la proposicidn por parte del autor de indicadores para los objetivos estratégicos, o los avances
logrados en el actual proceso de planificacion trienal de EFE, son insumos minimos de la presente
implementacién, que necesariamente deben considerarse para una correcta proxima
implementacién del proceso redisefiado. Esta parte del analisis ha sido fundamentalmente
importante para proponer los recursos con que deberia contar la implementacion, junto con la
correcta configuracion de su programacion, y el consiguiente analisis de riesgo del proyecto,

El analisis estratégico de la formulacion y control de gestion del nuevo plan estratégico, y
del proximo plan trienal de EFE, cuyos avances se han ilustrado en este informe, proponen
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objetivos e intenciones, que la propuesta de implementacion alinea tomando aspectos como
tiempos actuales, focos de trabajo, preocupaciones y momento politico, que permean
inevitablemente los planes que la empresa elabora y presenta a la sociedad.

Acerca del andlisis de actores y el mapa de involucrados elaborado, el plan de
implementacion considera que, por definicidn este tipo de andlisis se realiza de acuerdo a un
momento y objetivos particulares de la organizacion; asi, si se analizaran los actores involucrados
en torno a otro proceso o problema, el mapa podria ser muy diferente. Los resultados del mapeo de
involucrados tomado luego del analisis de actores, son un insumo directo para lo que se plantea en
cuanto a roles para la implementacion, especificando de qué manera cada uno de los actores
relevantes deberian participar de la propuesta presentada.

6.3.2. FACTORES CRITICOS DE EXITO

Los factores criticos de la implementacion del proyecto guardan relacion con los aspectos
de los cuales depende la implementacion de éste, cuya ausencia podria desfavorecerlo al punto de
volver inviable la implementacion en la forma que ha sido planteada, asimismo, su conocimiento
y tratamiento, favorece provechosamente el cumplimiento de metas y objetivos del proyecto.

Los factores criticos de éxito trascienden los factores comunes, elementales en la
implementacidon de un proyecto. De esta forma, recursos elementales como “dinero”, “tiempo”,
“personas’ no constituyen directamente factores criticos de éxito, pues se entienden como aspectos
sostenidos por definicién en cada proyecto; no es el caso de la utilizacion o configuraciones
particulares de los mismos que, de cierta forma, si pueden constituir cada uno un factor critico,

dado el ordenamiento no trivial de estos elementos, o la necesidad fundamental de alguno de ellos.
Personas

El primer factor de éxito de este proyecto son las personas involucradas. Si bien, en el plan
de implementacion se establecen roles de acuerdo a todas las funciones necesarias para asegurar el
éxito del proyecto, hay actores criticos, cuya mencion vale hacer de inmediato para reconocer la
importancia que merece su actuacion en el contexto del proyecto de redisefio.

Individualmente, la Gerente General, el Gerente y la Subgerente de Planificacion y
Estudios, y el Gerente de Proyectos son fundamentales en este proceso, en cuanto la informacion
que manejan y las funciones que desarrollan en EFE actualmente en el contexto de los Planes
Trienales. Le gerencia de Finanzas y Contabilidad igualmente es critica, aungue por el rol que juega
actualmente -que en un disefio conceptual deberia estar al centro del proyecto- su desarrollo en
torno a los Planes Trienales guarda una posicion periférica respecto a otros actores centrales.

Por el lado de los apoyos que este proyecto requiere, es un factor critico del éxito de este
proyecto contar con la venia del asesor externo de la Gerente General, y el Presidente del Directorio
de EFE. Dificilmente un buen proyecto de redisefio veria la luz si es que estos actores no se
encuentran alineados con los actores centrales, y busquen favorecer el logro de sus objetivos.

Recursos Criticos: Informacion y Capacidad de Gestién de la Informacion

En segundo lugar, son criticos ciertos recursos necesarios en la implementacion del
proyecto, asociados a informacion y capacidades para la gestion del proyecto. Por la naturaleza del
proyecto, se considera parte del disefio estructural, los recursos minimos como disponibilidad de
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las personas con roles asignados, tiempos y espacios para trabajo. No es el caso de los recursos de
informacién y las capacidades de gestion asociadas a su tratamiento.

En el caso de la informacion critica del proyecto, se encuentran los datos fundamentales
para el uso y formulacion de cada Plan Trienal pero, ademas, informacion sofisticada acerca de
proyecciones de desarrollo de EFE, que complementen el disefio de cada plan en cuanto al sustento
metodoldgico y cuantitativo detras de las inversiones para cada periodo. Parte de esta informacion
es, por ejemplo, proyecciones especificas de la estructura de endeudamiento de la empresa
(asociada a crédito y emision de bonos), rentabilidad de activos financieros, y estimaciones del
coste de oportunidad de activos cuya explotacion no forma parte del disefio fundamental de cada
plan.

Adicionalmente, junto a la informacion critica, la capacidad de procesamiento y traduccion
de indicadores a un lenguaje comun y atendible por las distintas &reas de la empresa, es fundamental
para una correcta implementacion del nuevo proceso, pues seria inconcebible un nuevo proceso de
formulacién y control de gestion de planes trienales, que no guarden resultados mas elaborados,
utiles, y concretos que los que actualmente se generan, pues en esto radica el valor del redisefio.

Timing

El ultimo factor de éxito establecido para el proyecto, guarda relacion con el “timing”, que
se define en este trabajo como el “reconocimiento del momento mas oportuno para hacer las cosas”
0 “uso efectivo del tiempo dentro del proyecto”. En finanzas, marketing y gestioén de operaciones,
se ha vuelto mas relevante como materia de estudio y analisis en la evaluacion estratégica de

proyectos desde cada disciplina. Desde el punto de vista estratégico, se plantea como un asunto
critico para el éxito del proyecto que se ha presentado en este informe.

Como se ha dicho, este factor critico no se refiere al “tiempo” como recurso escaso’, que
debe ser considerado en el proyecto, sino que a la forma en que se decide el momento mas oportuno
de llevar adelante la implementacién, de acuerdo a la configuracién de otros recursos o factores
criticos, y el momento dentro del contexto estratégico en el que se encuentra la organizacion y el
plan de implementacion.

Debido a los tiempos politicos, el momento de la organizacion en que se propone el
redisefio, el desarrollo actual de los planes de la empresa, y las prioridades determinadas por la
temporalidad, elegir el momento adecuado para implementar el proyecto no es un asunto adicional,
sino que puede ser incluso, el asunto central de la implementacion.

Usualmente, el disefio de procesos integra una variable temporal asumiendo la informacion
del pasado y del presente para tomar la mejor estrategia de implementacién o captura de valor en
el momento que se desarrolla el analisis (presente), siendo el mismo momento de la toma de
decision. Estudios recientes, en complemento, consideran el “momento” de la toma de decision,
como una variable que, aunque dificil de estimar, extiende el analisis de factores en el tiempo,
permitiendo maximizar el logro de objetivos, més alla del coste de oportunidad que puede significar

" Ya que, como se ha dicho, todos los recursos “escasos” dentro de un proyecto, son parte de la solucion trivial de
implementacion, no de una configuracion critica para el éxito. En cambio, el uso o tratamiento que puede darse para
la obtencion de objetivos dentro del mismo, puede volver parte de estos recursos, un aspecto critico.
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la espera de la decision (que seria el caso que, de acuerdo al timing, se determine que seria
apropiado esperar cierta ventana de tiempo antes de realizar nuevamente una decision).

6.3.3. LIDERAZGO DEL PROCESO

Importancia particular merece el liderazgo que debe tener el proceso bajo estudio y el
gobierno de EFE en torno a los objetivos que éste persigue. En este sentido, existe bastante
bibliografia ilustrativa de casos de éxito y buenas practicas para el liderazgo de iniciativas de
cambio, desafios corporativos, o implementacion de procesos a nivel estratégico. Si bien, en la
ultima seccion del informe se encuentra una breve descripcion de los distintos tipos de liderazgo y
técnicas para el aprovechamiento y adaptacion a diversos desafios o problemas de organizaciones,
a continuacion, se propone el estilo que deberia guiar el trabajo en la presente implementacion del
proceso.

El tipo de liderazgo que se propone para la implementacion del proceso es un liderazgo de
tipo transformacional (Leithwood & Harris, 2010), que se describe en sus caracteristicas
principales en la Figura 17: Caracteristicas del Liderazgo Transformacional. Aunque la propuesta
original de este liderazgo fue propuesta originalmente como un modelo de cuatro componentes,
por Bernard Bass y James Burns (Bass & Burns, 1985).

Figura 17: Caracteristicas del Liderazgo Transformacional

Establecen vinculos de manera Promueven la Busca el
directos y de confianza permanente. a plazo.
COon su equipo. intelectual.

Fuente: Caracteristicas del Liderazgo Transformacional, (Leithwood & Harris, 2010).

El liderazgo transformacional se presenta como el tipo de liderazgo que favorece la
participacion de distintos actores en las acciones que lidera, a través de la motivacion y la
promocion del trabajo colaborativo dentro de los equipos de trabajo. La implementacion de un
buen proceso de formulacién y control de gestion, requiere que el lider del proyecto permita a otros
actores influir de acuerdo a sus intereses y capacidades, permitiéndoles actuar de acuerdo a la
delegacion adecuada de funciones y tareas.

Dentro de los componentes del liderazgo transformacional, suscriben los autores, estan: la
consideracion individual, manteniendo la atencién y acompafiamiento de cada uno de sus
compafieros de equipo; la estimulacion intelectual, planteando oportunidades de aprendizaje de
forma transversal en las personas, el tiempo y tipos de desafios del trabajo, promoviendo la difusion
de ideas y el desarrollo personal a través del aprendizaje personal y colaborativo; una motivacion
inspiradora, siendo capaz de compartir y difundir una vision en el equipo de trabajo, que movilice
y genere &nimos de trabajo y colaboracion en sus equipos; y ofrecer un modelo de conducta, siendo
testimonio vivo de los valores, motivaciones y estilos que busca promover en sus equipos.
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De esta forma, favorecen la creacion de confianza dentro de las organizaciones, limitando
controles injustificados desde el punto de vista del disefio de procesos y actividades, favoreciendo
la creacion de vinculos que facilitan el trabajo y proyeccion a largo plazo. La formulacién de planes
de inversidn requiere de actores que se proyecten, y que tengan confianza para poder actuar
creativamente.

Lo anterior no significa una transformacion revolucionaria de las formas de actuar dentro
de la organizacion, pero si de un compromiso genuino por favorecer el trabajo del equipo completo,
que permita la transformacion de una realidad organizativa.

6.4. DESARROLLO DE LA IMPLEMENTACION

A continuacion, se presenta el plan que deberia seguir el proceso redisefiado para ser
implementado en la organizacion. Dentro de éste, se integra naturalmente la solucion planteada,
las consideraciones generales para la implementacion, ademas de los factores criticos de éxito y el
liderazgo sugerido para obtener el mejor resultado posible del nuevo proceso. De esta manera, el
plan de implementacion, no toma solo la propuesta de redisefio, sino que propone todas las
adaptaciones en el &mbito organizacional que permitirian aprovechar todos los resultados
disefiados en el proceso.

A partir de la propuesta de redisefio, se extiende en detalle los roles, recursos y
programacion de la implementacion, de manera de proveer un entendimiento acabado y pertinente
de todos los elementos que, en concreto, componen la implementacién del proceso redisefiado.

6.4.1. ROLES PARA LA IMPLEMENTACION

Ademas del rol que guarda cada actor con respecto al nuevo proceso, detallado en la
propuesta de redisefio, se define el rol especifico a realizar mientras se implementa el nuevo
proceso, esto es, las actividades a las que deberan dar soporte de manera independiente de su
responsabilidad en el nuevo proceso y que aseguran la implementacion de éste en la organizacion.

A continuacion, se determinan encargados de llevar a cabo las actividades de
implementacién del nuevo proceso, y se mencionan aliados estratégicos del proceso, que no poseen
funciones especificas en su desarrollo, pero cuya presencia facilitaria el logro de objetivos y
resultados deseados.

ENCARGADOS DEL PROCESO

Todos los actores dentro y fuera de EFE que participen de, al menos una actividad dentro
del nuevo proceso, han sido definidos como encargados del mismo, con el objetivo de hacerles méas
participes en este, y favorecer la comunicacion oportuna de responsabilidades, pedidos y cualquier
otro tipo de declaracion.

Directorio

En primer lugar, se define como un actor relevante debido al peso que tiene su actuar en la
organizacion y la referencia que plantea para todo el gobierno corporativo del grupo, las acciones
y decisiones que comunica la mesa directiva. En este aspecto, su participacion debe procurar el
estricto acompafiamiento, mas que solo el seguimiento, de la gerente general y el cuerpo de gerentes
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de la matriz corporativa pues, debe mantenerse en consideracion que sélo el directorio
(internamente) puede declarar la satisfaccion al final del proceso®.

Gerente General

En segundo lugar, es actor central, en cuanto lleva la promesa de ejecucion del nuevo
proceso. Asi, es el actor legitimo para liderar el cambio asociado al nuevo proceso, liderar la
conformacién de equipos, delegar funciones especificas al proceso, y monitorear el cambio de
acuerdo a los intereses del directorio.

Gerencia de Planificacion y Estudios, y Gerencia de Proyectos

Son actores centrales del proceso, quienes fundamentalmente heredan el redisefio y lo
aplican especificamente en cuanto a sus actividades y manejo de flujos de informacion. Por lo
tanto, durante la implementacion deberan ser parte activa de la conformacion de equipos
especificos al cambio, la preparacion del nuevo proceso y difusion de capacidades especificas,
ademas de la comunicacidn del redisefio que se estara desarrollando en la préxima formulacién del
futuro Plan Trienal.

Otras Gerencias Corporativas

Su rol fundamentalmente es de colaboracién, y dar soporte especifico desde cada una de
sus funciones, al sistema de toma de decisiones de la Gerente General y el Directorio.
Adicionalmente la comunicacién y preparacion del nuevo proceso es parte fundamental de su
participacion, en cuanto forman parte del cuerpo especifico de desarrollo de la empresa.

ALIADOS PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROCESO

Si bien no se ha definido una funcion especifica en la implementacion, se propone al Asesor
Externo de la Gerencia General como un actor de suma relevancia para el éxito de la
implementacién del nuevo proceso en la organizacion. Debido a su cercania con la Gerente
General, se sugiere encontrar su apoyo a través de la mirada global que posee de la organizacion,
y la capacidad de organizacidn que, como agente externo, puede tener sobre actores relevantes y
encargados del proceso.

Por otro lado, aunque estructuralmente no corresponde a un rol ejecutivo dentro de la Matriz
Corporativa, la Secretaria de la Presidencia y la Gerencia General se considera un aliado importante
de la nueva implementacion debido a su capacidad de coordinacion, informacion de actores y
aprovechamiento de recursos de uso interno que puede favorecer su alineamiento.

6.4.2. RECURSOS PARA LA IMPLEMENTACION

Junto a las personas encargadas de llevar adelante la implementacion, para la misma se
vuelve necesario asumir la disponibilidad de ciertos recursos de manera que, al decidir llevar
adelante el cambio propuesto, se pierda el riesgo de no contar con estos.

Recursos Organizacionales

8 Desde luego, clientes como el SEP, MTT, MH y MDS son actores que deben declarar satisfacciondon sobre las
acciones que supervisan, aunque su funcion se encuentra en un plano externo a la organizacion.
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Junto a los encargados clave, es necesario contar con la disposicion y disponibilidad de
personal dentro de la matriz corporativa y dentro de las empresas filiales que facilite la
comunicacion del cambio, y que favorezcan la difusion de capacidades necesarias dentro de los
nuevos responsables del proceso.

Informacién y Gestion

Adicionalmente, se considera un aspecto no trivial de la implementacién, contar con
informacidén y capacidad de gestionarla dentro del nuevo proceso y su puesta en operacion, de
manera que se cuente con insumos gue favorezcan la efectividad del nuevo proceso.

Informacion acerca de avance real y presupuestario de proyectos y programas es un asunto
higiénico, al igual que la capacidad de contar con informacion actualizada al momento de realizar
la implementacion, de indicadores estratégicos (establecidos en el nuevo Balanced Scorecard),
financieros, organizacionales y de proyectos.

La gestion de esta informacion esta asociada fundamentalmente a personal de apoyo que
facilite el trabajo de las gerencias involucradas en la formulacién y control de gestion del nuevo
proceso, con conocimiento especifico al manejo de indicadores primarios, y propuesta de variables
auxiliares al calculo convencional de los primeros, con el objetivo de soportar y complementar de
manera robusta los aspectos que sustentaran el nuevo trabajo de planificacion.

6.4.3. PROGRAMACION DE LA IMPLEMENTACION

Como se ha mencionado, la implementacion del nuevo proceso requiere la utilizacion
adecuada de recursos y gestion de factores criticos, como identificacién del momento adecuado
(relacionado al factor critico timing) junto al desarrollo del cronograma de implementacion, donde
la puesta en marcha del nuevo proceso es solo el resultado de un trabajo previo de comunicacion,
desarrollo de tecnologias organizacionales, y relacionamiento con actores relevantes.

La programacion que se da a conocer a continuacion, desarrolla todas las etapas
conducentes a la ejecucion del proceso de formulacion y control de gestion del proximo Plan
Trienal de EFE. Para su disefio, se consider la estructura de gestion del cambio de Kotter (Kotter,
1995), cuya estructura puede encontrarse en Anexos, Figura 28. La Figura 18 da a conocer el
esquema que gobierna el plan de implementacion y estructura el cronograma de hitos necesarios
para asegurar su exito.

Figura 18: Esquema de la Implementacion

1. Difusion de un Clima de Cambio

2. Conformacién del Equipo de Trabajo

3. Creacion y Difusion de Capacidades

4. Preparacion para el nuevo proceso
5. Ejecucion del nuevo proceso

Fuente: Elaboracion Propia.
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Ante la presentacion del nuevo proceso, se propone una implementacion de acuerdo al plan
establecido en la Figura 19, cuyas etapas contienen las acciones por realizar desde la decision de
adoptar el proceso, hasta su ejecucion y evaluacion.

1. Difusion de un Clima de Cambio®

Guarda relacion con la adopcién del hecho de que el préximo Plan Trienal seguira una
nueva estructura, que sera comunicada a los encargados de llevarla adelante, y a toda la
organizacion. Para crear un clima de cambio entre los involucrados, se propone crear y difundir el
sentido de cambio, que es la difusion del problema que esta enfrentando la organizacion, y
comunicar una vision de cambio, referida a la difusion del interés de cambio en la direccion de
mejorar el aspecto identificado.

Figura 19: Plan de Implementacion del Nuevo Proceso

« Creacion de un Conformacién « Llevar vision a « Ejecucion del
sentido de cambio la organizacion NuUevo proceso
+ Comunicacion de » Necesidades de Jliolel=0) « Evaluaciony
una vision de capacitacion Aprendizaje
cambio « Creacion de una + Difusion de
coalicion para el Quick Wins
Ditusion cambio e * Preparacion de
« Definir roles Ep———— ejecucion

Fuente: Elaboracion Propia.
2. Conformacion del Equipo de Trabajo

Se propone como segunda etapa, luego de haber creado el clima que favorezca la adopcion
del nuevo proceso, a través de la conformacién de un equipo de trabajo que dedique tiempo a
estudiar el nuevo proceso, y comprender en profundidad los cambios que traeria a la organizacion.
En este aspecto, se propone ser flexibles en cuanto a la propuesta de disefio, pues el equipo de

° En complemento, para contrarrestar los contraataques al cambio, plantean Johson y Scholes (1999):

e Establezca directrices y objetivos claros. La claridad de metas posibilita que se proceda a la accion mas
eficazmente que la ambigiiedad y la complejidad, que pueden retardar la accion.

e Establezca programas simples y secuenciales. Por la misma razén que tener metas claras.

e Adopte un papel reparador - facilitador - negociador. La resistencia al cambio raramente puede ser superada
solo mediante el razonamiento y requiere el uso de estas habilidades interpersonales.

e Busque y responda a la resistencia. Adopte un enfoque activo ante la resistencia para superarla, limitarla o
bloguearla.

e Consiga pronto apoyo. Construya coaliciones y reclute partidarios; de mayor importancia para la construccion
de equipos: cooptar oponentes también puede ser tacticamente (til.

e Comité directivo/ equipo de proyecto/ comando. Incluya entre sus miembros jugadores clave de la
organizacion que cuenten con influencia reconocida.
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trabajo que lideraria la implementacion debe estar en completo compromiso con promover la nueva
solucion.

Una vez creado el equipo de trabajo, donde deberian encontrarse los encargados definidos
en el sub capitulo anterior, deberan asignarse roles para la implementacion, quienes deberian
responder directamente al lider del equipo, que deberia corresponder a la Gerente General, o el
Gerente de Planificacién y Estudios.

3. Creacion y Difusién de Capacidades

Esta etapa guarda relacion con llevar la vision establecida y compartida en el equipo de
trabajo a toda la organizacion, o a otros actores relacionados al proceso, identificando en esta, las
necesidades de capacitacion que tiene tanto el equipo como los actores que se verian afectados por
el cambio de proceso. En este sentido, la instruccién del nuevo proceso a los actores se vuelve
condicion minima para el trabajo del equipo.

4. Preparacion para el Nuevo Proceso

Identificadas las necesidades de capacitacién, se propone ayudar a todos los involucrados
en el cambio a prepararse para la ejecucion del proceso, a través de un trabajo colaborativo de
transmision de capacidades. Junto con lo anterior, se propone, para mantener el momentum del
equipo de trabajo, y para ganar fuerza frente a la inminente ejecucion, definir Quick wins (en
espafiol, ganadas rapidas), que se refiere al establecimiento de metas simples de cumplir y
comunicar, que favorezcan el fortalecimiento del equipo de trabajo y el logro de sus objetivos de
trabajo, y lo prepare para la posterior ejecucion del proceso redisefiado.

En esta etapa deberia quedar listo, a través de compromisos mayores o de quick wins, todos
los aspectos que aseguraran la correcta implementacidén del nuevo proceso. Debera tenerse al
menos, un cronograma del nuevo proceso, la disponibilidad de los recursos necesarios para el
nuevo proceso, Y la aprobacion de todas las instancias superiores que supervisan el desarrollo de
los procesos de planificacion de la empresa.

5. Ejecucién del Nuevo Proceso

Ya creado y difundido el clima de cambio dentro de la organizacion, conformado un fuerte
equipo de trabajo que ha liderado esfuerzos de comunicacion y preparacion para el nuevo proceso,
y se ha formado para su implementacién, se plantea la ejecucion del nuevo proceso, de manera
controlada, en cumplimiento del cronograma para el proceso.

Una vez ejecutado, corresponde evaluar y aprender de los resultados de trabajo del nuevo
proceso, favoreciendo el aprendizaje continuo del equipo de trabajo relacionado a la
implementacién y a la ejecucion a través del despliegue de un sistema de evaluacion y seguimiento
contingente a la evaluacion de trabajo, y movilizacién del equipo.

6.4.4. ANALISIS DE RIESGO DEL PROYECTO

El plan de implementacidén propuesto, tiene el riesgo de no cumplirse o alcanzar los
objetivos planteados si es que ciertas condiciones o factores no se cumplen, o se les pierde cuidado.
El anélisis de riesgo provee informacion clave para entender qué cosas podrian desfavorecer la
implementacién y la obtencién de resultados del nuevo proceso, de manera de estudiar estrategias
de accién o mitigacion para cuidar los resultados.
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Los aspectos de mayor impacto en cuanto a riesgo del proyecto, son la ausencia o desarrollo
incompleto de los factores criticos de éxito y el riesgo politico del proyecto, desde la realidad de la
organizacion; desde el punto de vista analitico, el incumplimiento de los supuestos del redisefio, o
inconsistencias en la implantacion del nuevo proceso en realizacion simultanea con el viejo
proceso, pueden igualmente poner en riesgo la obtencion de resultados éptimos, disefiados para el
mismo. En adelante, la Tabla 13 plantea la justificacion del riesgo de cada uno de los factores

identificados, y propone estrategias de mitigacion para cada uno.

Factor de
Riesgo

Asunto

Tabla 13: Andlisis de Riesgo del Proyecto

Justificacion del Riesgo

Estrategia de Mitigacion

Factores Personas Desalineamiento de actores clave Busqueda de alineamiento a través de las
Criticos relaciones formales de trabajo al proponer la
de Exito nueva implementacion
Problemas de comunicacion entre Mantencion de canales e instancias
actores clave explicitas de comunicacion, bien definidas,
en forma de promesa de los lideres del
NUEVo Proceso
Informacion Poca disponibilidad de informacion Establecer responsable del mantenimiento
del sistema de control de gestion del
proceso, quien guarde la informacién
relevante definida previamente y la
mantenga disponible
Falta de capacidad para gestion o Elaboracion de estrategia de tratamiento de
andlisis de informacion informacién, con metodologias conocidas
por la organizacion, que sean presentadas
por los lideres del nuevo proceso
Timing Postergacion de la decision de Plan de implementacion con fechas
implementar nuevo proceso: pérdida  acordadas desde el inicio, y comunicadas a
de momentum en la organizacién través de paneles visuales y canales formales
Politico Cambio de Prioridades Politicas Aseguramiento de capacidad técnica,

Supuestos del Proyecto

Implementacion

Incumplimiento 1° supuesto: Plan
trienal tratado como presupuesto
complejo, mas que planificacion de
inversiones

Incumplimiento 2° supuesto:
Mejoramiento de actual plan pasa por
eficiencia, mas que maximizacion
eficaz de resultados de proceso
Incumplimiento 3° supuesto:
Alineamiento de actores clave
favoreceria el cumplimiento de
objetivos del nuevo proceso
Descoordinaciones o inconsistencias
entre NUEVO pProceso y procesos
antiguos, luego de implementacion

informacion y tecnologias necesarias para
mantener y terminar el proyecto en caso de
cambio de urgencia politica

Disponibilidad de herramientas,
conocimiento y practicas de proceso anterior

Elaboracién de indicadores y sistema de
seguimiento de eficiencia y eficacia del
proceso

Promover participacion de asesores y actores
menos involucrados en el proceso, durante la
fase de implementacion

Transparentar proceso y plantear estrategia
organizacional para favorecer cumplimiento
del mismo desde el punto de vista de la
gestidn organizacional (gestion por
compromisos y sistemas de seguimiento
rigurosos)

Fuente: Elaboracion Propia.
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6.5.PROPUESTA DE INDICADORES PARA LA GERENCIA GENERAL Y EL
DIRECTORIO
A diferencia de la propuesta de indicadores realizada durante el Andlisis Estratégico del
Problema, en esta parte se propone los indicadores que, ante el Directorio y la Gerencia General de
EFE, deben ser elementos imprescindibles de observar al momento de hacer seguimiento del
desarrollo de los planes y su ejecucion.

Si bien, algunos indicadores coinciden con algunos propuestos en el capitulo antes
mencionado, se agregan los indicadores especificos a la gestion que, desde el punto de vista de los

supervisores superiores de la organizacion, debe ser asunto cubierto.

INDICADORES DE PROCESO

A continuacion, se da a conocer el conjunto de indicadores en la Tabla 14 para el
seguimiento estratégico de los objetivos del Grupo para la Gerencia General y el Directorio.

Tabla 14: Indicadores para el Seguimiento Estratégico por parte del Directorio y la Gerencia
General de EFE

Duefio Cumplimiento 100 * (Numero de Porcentaje realizado = Objetivo estratégico:
del programa de actividades, proyectos o @ respecto al total de Contribuir
relacionamiento iniciativas del programa actividades, proyectos o significativamente a
con publicos de de relacionamiento con iniciativas planteadas en mejorar la calidad de
interés. pubilcos de interés) / el programa de vida de las personas

(Total de actividades, relacionamiento con con mas y mejores
proyectos o iniciativas publicos de interés de soluciones de
contempladas en EFE. transporte, cuidando
programa de la relacion con
relacionamiento con nuestros publicos de
publicos de interés) interés.

Clientes Porcentaje 100*  (Namero  de Porcentaje realizado | Objetivo estratégico:
cumplimiento del = actividades, proyectos o respecto al total de Generar soluciones
programa de  iniciativas del programa @ actividades, proyectos o integrales
proyectos de de proyectos de carca  iniciativas planteadas en multimodales que
carga realizadas) / el programa de proyectos = contribuyan a la

(Total de actividades, de carga. competitividad de la
proyectos o iniciativas cadena logistica.
contempladas en

programa de proyectos

de carga)

Proceso Porcentaje 100*  (Numero de Porcentaje realizado = Objetivo estratégico:
cumplimiento del actividades, proyectos o respecto al total de Disefiar soluciones
programa de iniciativas del programa actividades, proyectos o integrales, de
proyectos de de proyectos de carca iniciativas planteadas en acuerdo a las
carga. realizadas) / el programa de proyectos necesidades de los

(Total de actividades, de carga. clientes.

proyectos o iniciativas

contempladas en

programa de proyectos

de carga)
Porcentaje 100*  (Numero  de Porcentaje realizado
cumplimiento del = actividades, proyectos o  respecto al total de
programa de  iniciativas del programa @ actividades, proyectos o
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Aprendizaje

proyectos de
pasajeros

Cumplimiento de
Presupuesto
(Gestién
Operacional)

Cumplimiento de
Presupuesto
(Gestion
Operacional)

Medicion
Liderazgo

Mejoramiento
Indicadores Clave

Cumplimiento
Plan
Alineamiento
Grupo

de proyectos de
pasajeros realizadas) /
(Total de actividades,
proyectos o iniciativas
contempladas en
programa de proyectos
de pasajeros)

100 * (Suma de montos
del presupuesto
ejecutados en un
periodo) /

(Monto total de
presupuesto del periodo)
100 * (Suma de montos

del presupuesto
ejecutados en un
periodo) /

(Monto total de
presupuesto del periodo)
(Resultado Medicion
Liderazgo segln
RR.HH)

Promedio (Variacién
Individual de

Indicadores Estratégicos
de un periodo respecto al
periodo anterior)

100 * (NUmero de
actividades, proyectos o
iniciativas del plan de
alineamiento del grupo
realizadas) /

(Total de actividades,
proyectos o iniciativas
segln plan de

alineamiento del grupo)

iniciativas planteadas en
el programa de proyectos
de pasajeros.

Porcentaje del monto
total de presupuesto
ejecutado.

Porcentaje del monto total
de presupuesto ejecutado.

Capacidad de liderazgo
medido en empleados de
EFE, de acuerdo a
evaluacion de Reursos
Humanos.

Meta indicador: medicion
de la mejora general de
todos los otros
indicadores estratégicos
de EFE, como una medida
de su capacidad de gestion
y logro de objetivos.

Porcentaje realizado
respecto al total de
actividades, proyectos o
iniciativas planteadas en
plan de alineamiento del

grupo.

Fuente: Elaboracion Propia.

Obijetivo estratégico:
Mejorar la eficiencia
y productividad de
la gestion.

Obijetivo estratégico:
Mejorar la eficiencia
y productividad de la
gestion.

Objetivo estratégico:
Asegurar capacidad
técnica de
gerenciamiento,
gestion operacional
y de proyectos.
Obijetivo estratégico:
Asegurar capacidad
técnica de
gerenciamiento,
gestiobn operacional
y de proyectos.

Objetivo estratégico:
Consolidar un
modelo de trabajo
colaborativo entre la
Matriz y las Filiales.

Los indicadores propuestos buscan mantener el seguimiento desde el punto de vista del
alineamiento del grupo, y la capacidad interna que presenta a cada momento que el andlisis es
realizado. El célculo de indicadores como rentabilidad, EBITDA, etc. no se han propuesto en este
analisis, pues forman parte de la matriz elemental de seguimiento de la empresa, asunto que se
asume presentado ante cada nuevo desafio o periodo de la empresa.

INDICADORES DE ORGANIZACION

Los indicadores de organizacion propuestos en la Tabla 15 guardan relacion con el
seguimiento desde el punto de vista de las personas y los resultados desde la vision del plan
estratégico del grupo.
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Tabla 15: Indicadores para el Seguimiento Organizacional por parte del Directorio y la
Gerencia General de EFE Organizacion en torno al Plan Trienal de EFE

Gestion
Interna
Proceso

del

Cumplimiento
cronograma  del
proceso

# de nuevos
proyectos 0
iniciativas en
Plan Trienal

# Cantidad de
afios promedio de
proyectos de
inversion del plan
trienal (no
mantenimiento)

% de objetivos
estratégicos

cubiertos por
programas  del
Plan Trienal

% proyectos no
ejecutados o con
retraso respecto a
planificacién
anterior

de
de

100 * (Ndmero
actividades
programacion
realizadas) /

(Total de actividades
contempladas)

(Suma de proyectos o
iniciativas contempladas
en programas de Plan
Trienal)

(Nimero de afios en
promedio contemplados
para ejecucion completa

de proyectos
programados en Plan
Trienal)

100*  (Numero  de
objetivos  estratégicos
satisfechos por

actividades, proyectos o
programas) /

(Total de  objetivos
estratégicos del Grupo)
100* (Suma de proyectos
0 iniciativas
contempladas en
programas de Plan
Trienal que no se
ejecutaron 0 presentan
retraso) /

(Suma de proyectos o
iniciativas contempladas
en programas de Plan
Trienal que deberian
estar ejecutadas o en
ejecucion)

Porcentaje realizado
respecto al total de
actividades, planteadas en
la  programaciéon  del
proceso de formulacion y
control de gestién.
Conteo de la cantidad de
proyectos nuevos que
contiene plan trienal

NUmero de afilos en
promedio contemplados
para ejecucion completa
de proyectos programados
en Plan Trienal

Porcentaje de atencién o
cobertura de objetivos

estratégicos desde las
iniciativas  del Plan
Trienal

Porcentaje de proyectos o
iniciativas no ejecutadas o
con retraso a la fecha, con
respecto al total de
actividades, planteadas en
la programacién del Plan
Trienal

Fuente: Elaboracion Propia.
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Observacion de
avance en cuanto a

tiempo de la
formulacion y
control de gestion
del proceso

Indicador de
innovacion y cambio
de objetivos
estratégicos y

tacticos en el grupo
Muestra del
horizonte de tiempo
de andlisis tomado
por las gerencias
para el trabajo de
planificacién
(variable de acuerdo
a expectativas)

Observacion de
Alineamiento de
gerencias
corporativas con
planificacién
estratégica
Seguimiento de
capacidad de
movilizacion del

cuerpo ejecutivo



7. CONCLUSIONES

Llegando al final del trabajo, se plantean sus principales hallazgos y observaciones de la
experiencia en forma de conclusiones, recomendaciones y aprendizajes. Si bien, algunas ideas ya
han sido indicadas a lo largo del informe, se ha decidido volcar todas las apreciaciones que, a juicio
del autor, vale mencionar independientemente si corresponde o no a la vez primera que son
enunciadas, pues el objetivo del capitulo es acabar de forma plena y segura el trabajo desarrollado,
aportando a una mejor comprension, y entregando perspectivas para su desarrollo futuro.

Esta parte se estructura de acuerdo al orden en que fueron planteadas las ideas del informe
presentado, de esta forma: conclusiones, que corresponden a las observaciones del autor obtenidas
a lo largo del trabajo; recomendaciones, que son una propuesta de desarrollo futuro del proyecto a
partir de las conclusiones enunciadas y los resultados presentados; y aprendizajes, que narran los
aspectos que alimentaron la experiencia del autor a lo largo de todo el proceso.

7.1. CONCLUSIONES

Al principio del informe, la justificacion del proyecto plantea preguntas guia para la
investigacion y desarrollo de una solucién para EFE, como: El bajo cumplimiento de objetivos
estratégicos, ¢Se debe mas a un asunto de formulacién de los planes y metas, o de su gestion y
control?, ;Que procesos dentro de la organizacion y bajo qué tipo de redisefio podria mejorarse el
cumplimiento de metas estratégicas?, EFE ¢;deberia mirar la forma en que desarrolla y estudia su
estrategia e inversiones, 0 cOmo las gestiona una vez decididas?, ¢ Cudl es el estado de los procesos
estratégicos en torno a los planes de EFE?, ; Como estan actuando los actores involucrados en estos
procesos?.

De manera general, la primera conclusion y advertencia, es que por ningdn motivo este
trabajo, o cualquier esfuerzo de andlisis especifico busca proponer resultados generales -
extrapolables fuera de su campo de analisis- dentro de la organizacion, de la misma manera que
actores que buscan estudiarla o reciban los resultados planteados en este informe, deben evitar caer
en generalizaciones o caracterizar a EFE desde solo una perspectiva de su trabajo. Aungue el
caracter publico de la empresa, y la revision de asuntos estratégicos de su funcionamiento, suelen
llevar a la toma de conclusiones generales, la evidencia planteada en el trabajo sélo permite hablar
de los procesos involucrados en la formulacién y control de gestion de los planes estratégico y
trienal de la empresa.

El objetivo general del proyecto fue “Redisefiar los procesos de formulacion y control de
gestion del Plan Trienal de inversiones de EFE, con el fin de mejorar la eficiencia en la direccién,
gestion y administracion de los objetivos estratégicos del Grupo EFE”. Este objetivo se declara
satisfecho, en cuanto se desarrollaron las actividades relacionadas a objetivos especificos y su plan
de trabajo, cuyo resultado ha sido la propuesta de un nuevo proceso de formulacion y control de
gestion del proximo Plan Trienal para EFE.

Respecto al trabajo de redisefio, se observd que la complejidad no se encuentra en el
modelamiento o la optimizacion en la busqueda de eficiencias técnicas del mismo, sino en la
complejidad organizacional que involucra a las personas que lo lideran, y el trabajo de
conocimiento y gestion del cambio que debe acompafar un trabajo de estas caracteristicas, donde
se aprecio que el redisefio de procesos, es ante todo un redisefio organizacional que, mas alla de las
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herramientas y desarrollo necesario para su configuracion técnica, es necesario contar con
tecnologias organizacionales y de trabajo con personas que faciliten su introduccién.

En cuanto a la conceptualizacion del proceso, correspondiente al primer objetivo especifico,
se observo que sobre el plan estratégico de EFE, existe un acuerdo comun respecto a la importancia
del ferrocarril para el desarrollo del pais, y las etapas conceptuales de la formulacion estratégica
dejan este asunto bien planteado, no asi la bajada o implementacion de la estrategia, donde hay
deficiencias que deben ser corregidas, como el planteamiento del mapa estratégico y los sistemas
de control de gestion asociados al seguimiento estratégico del grupo. Una organizacién que vive
su estrategia lo hace desde todos los ambitos de su accién, y en todo momento; si esto no ocurre,
puede ser sefial de des-alineamiento o falta de comunicacion de las estrategias.

De acuerdo a la investigacion bibliogréfica, se rescata el asunto que, cuando la formulacion
no esta completa o presenta deficiencias, es tarea practicamente imposible llevar adelante un buen
sistema de control de gestion, que no presente distorsiones o inconsistencias sobre lo deseado con
respecto a lo obtenido en la realidad.

Lo anterior también se manifiesta en el gran nivel de coincidencia que existe entre objetivos
entre diferentes planes y estrategias, que ilustran el grado de acuerdo implicito que existe en torno
a aspectos clave de la organizacion como el desarrollo de infraestructura, explotacion del transporte
de carga (junto a su importancia para alcanzar la sustentabilidad econdmica del grupo), y el
mejoramiento sustancial del transporte de pasajeros (buscando ademas contribuir con este aspecto
a mejorar la imagen publica de la empresa frente a las comunidades).

Por otro lado, del Plan Trienal se concluye que, si bien es un instrumento vital para la
gestion de la organizacion, y guia para la ejecucion de los grandes proyectos de EFE, se encuentra
configurado de una manera que limita la observacion al largo plazo de la empresa, y dificulta el
seguimiento estratégico en complemento con el sistema de control de gestion del plan estratégico.
En cuanto a presupuesto, se aprecia como un excelente instrumento de la organizacion, en cuanto
a plan de inversiones, la empresa podria mejorar en complementar sus proyecciones y ambiciones
de inversién, ademas de analizar posibles escenarios de desarrollo futuro para trabajar en ellos,
pues la observacion a tres afios no es suficiente para estudiar y sofiar en concreto el futuro de una
organizacion.

En complemento, se concluye que la configuracion de actores en torno a los planes, aunque
facilita la comunicacion y la transparencia en instancias vitales de la formulacion y control de
gestion, se encuentra desbalanceada respecto a las influencias positivas que cada involucrado puede
tener sobre los planes, y el alineamiento de intereses individuales. De esta forma, la participacion
dentro de la formulacion y control de estos, se encuentra restringida a ciertos momentos y objetivos
del proceso (como puede ser la obtencidn de aprobaciones, o muestra de resultados con objetivos
de control), dificultando la toma de decisiones o0 acciones que orienten cambios centrales dentro de
los mismos.

De esta forma, el liderazgo del proceso, junto al trabajo de gestion del cambio para la
introduccidn del redisefio, son asuntos vitales para el éxito del mismo. La gestion del cambio debe
darse en todo orden y lugar que afecte el nuevo proceso, pues la oposicién al mismo es un asunto
natural y predecible, de manera que tomar acciones, guiar a un equipo de cambio, y liderar una
nueva vision para la formulacion y control de gestién son aspectos requeridos dentro de su
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implementacidn y comunicacion. Asimismo, no es trivial poseer ciertos estilos de liderazgo para
Ilevar adelante trabajos de redisefio estratégico, que deben buscar la apertura hacia la organizacion,
la integraciéon de distintos intereses y que, al mismo tiempo, procuren alcanzar objetivos y
resultados robustos, medibles y escalables dentro de la empresa.

Desde el punto de vista conceptual, también se observa la separacién de la propiedad y el
control de EFE. El hecho que EFE sea una empresa estatal'’, hace que su propiedad se encuentre
muy dispersa, dejando el control en manos de los gerentes y cuerpo ejecutivo de la empresa. Esto
no es bueno o0 malo per se, pero reconoce que los accionistas tienen bajo control sobre las acciones
del grupo y que, por lo mismo, se exige gran nivel de control sobre la empresa (esto ultimo, asunto
que podria ser criticado a nivel interno por dificultar el trabajo de gestion de metas y objetivos).

Finalmente, el bajo cumplimiento de objetivos estratégicos, ¢se debe mas a un asunto de
formulacién de los planes y metas, o de su gestion y control? La respuesta es, un poco de ambos.
Por un lado, la formulacion de los planes y metas de EFE responden en gran parte a factores
externos de medicién de desempefio y situaciones contingentes, por lo que la planificacion no se
encuentra siempre alineada con la estrategia del grupo. Por otro lado, la gestién y control, al
encontrarse descentralizada, genera un efecto de independencia de los logros o resultados respecto
a sus responsables, limitando el reconocimiento de buenas iniciativas, pero al mismo tiempo, la
correccion de aquellas que desfavorecen el logro estratégico. Un buen trabajo de alineamiento es
responsabilidad de los gobiernos corporativos de las organizaciones, destinados a liderar la
direccién de cambio, y mantener la cohesidn entre objetivos dentro de ellas.

¢Significa lo anterior que EFE no quiere, o tiene capacidad para formular o gestionar? Por
ningln motivo esto es asi. EFE muestra ser una empresa con gran capacidad de movilizacion y
control sobre las grandes operaciones que realiza, ademas de ser una organizacién con gran
voluntad de movilizacién sobre sus desafios estratégicos. La centralizacion u ordenamiento del
sistema de control de gestidn, junto a la realizacién permanente de actividades de alineamiento
estratégico y capacitacion, acompafiado con una fuerte gestién del cambio, que promueva la
participacién de todos los actores relevantes (como el Directorio, u otras gerencias corporativas,
por ejemplo), podrian ser suficientes para alcanzar niveles de logro y propuestas de iniciativas
deseadas para la empresa.

EFE ¢deberia mirar la forma en que desarrolla y estudia su estrategia e inversiones, 0 cOmo
las gestiona una vez decididas?, desde luego que deberia realizar ambas cosas, aunque en
reconocimiento de la importancia vital de lo que se realiza actualmente. El asunto por mejorar,
como se ha mencionado, es el alineamiento y la implementacion de estas estrategias, favoreciendo
la comunicacion entre areas, empresas, programas y proyectos contemplados para el grupo, de
manera que busquen sinérgicamente alcanzar los objetivos estratégicos.

7.2. RECOMENDACIONES
En coherencia con las conclusiones, las recomendaciones para el trabajo posterior al
proyecto se enuncian a continuacion.

En primer lugar, se propone implementar el redisefio de procesos realizado en el trabajo
presentado, para la proxima revision del Plan Trienal, correspondiente al afio 2018. Esto, con el

10 De la cual, son accionistas todos los chilenos.
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objetivo de no interferir en las acciones actuales de elaboracion y revision del plan durante 2017,
y tomar apropiadamente el trabajo de implementacidn y gestion del cambio requerido para llevar a
la préctica el nuevo proceso.

Se recomienda también, contar con un plan de inversiones a un horizonte de al menos 5
afios, aungue solo resulte para uso interno, y también una planificacion de inversiones al largo
plazo, si fuera posible. Esta sugerencia no viene por crear otra herramienta para el control, o porque
otras grandes empresas suelen hacerlo, sino porque el horizonte de tiempo de 5 (o incluso 7) afios
permite proyectar de mejor manera el crecimiento y captura de oportunidades de la empresa, y
enmarcar apropiadamente las acciones presentes, de acuerdo a la estrategia corporativa. Este plan
al mediano plazo, puede prescindir de proyectos menores, pues debe contener centralmente, los
proyectos mayores que el grupo planifica desarrollar méas alla de 3 afios de negocio (horizonte
suficiente para proyectar presupuestos, pero no inversiones).

Junto con la elaboraciéon sugerida de un plan de inversiones al mediano plazo, se
recomienda entregar al gerente responsable del control financiero, la capacidad de proyectar los
indicadores que sean necesarios para sustentar un desarrollo financiero mas sofisticado para la
empresa, que escape del analisis contable, y permita identificar oportunidades de creacion de valor
para el largo plazo de la compafiia.

En complemento con el desarrollo de un plan de inversion, para el plan estratégico se
recomienda cerrar el ciclo de planificacion regular bien documentado por Kaplan y Norton (2008),
ya que solo de esta forma el grupo podra alinearse en torno a su estrategia, y podra proyectar un
salto cualitativo en cuanto al logro de sus objetivos estratégicos. Lo anterior pues, como se ha
dicho, EFE ya cuenta con todas las capacidades para tener mayor logro estratégico.

El liderazgo del proceso requiere de la apertura de tareas y funciones, y mayor autonomia
de funciones intermedias, de manera que la bajada particular a cada area y lider de negocio, se
realice de acuerdo a lo que ve, le duele y le interesa, y lo que puede hacer al respecto. El liderazgo
transformacional es un ejemplo de lideres que dan mayor confianza a sus equipos, aunque existen
otras formas de favorecer la participacion, reducir controles que no son necesarios, y promover la
creatividad y colaboracidn en las organizaciones.

En la misma linea, se recomienda buscar una mayor integracion del directorio de la
empresa, de manera de mejorar su participacion. La planificacién formal llevada generalmente por
gerentes o sub gerentes, puede ser de gran ayuda en el analisis de los posicionamientos estratégicos
y en el andlisis de las opciones, pero no es necesariamente el vehiculo para formular estrategias.
con el tiempo, la organizacién puede alejarse de la linea evolutiva de su entorno (desviacion
estratégica), de forma que eventualmente llegue a un punto de crisis, en tal momento pueden
producirse cambios de caracter mas fundamental o transformativo. En este aspecto, son los
directivos quienes mejor valoran la necesidad de cambio estratégico mediante una valorizacion
esencialmente cualitativa de las sefiales que se acumulan dentro y fuera de la organizacion, por lo
que su participacion, sin implicar un aumento de la capacidad de analisis cuantitativo, entrega una
vision de trabajo fundamental para el éxito.

Finalmente, se recomienda enérgicamente centralizar el sistema de control de gestion de la
empresa, definiendo un responsable a nivel corporativo de la misma, con nivel de gerencia o asesor
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con atribuciones gerenciales. Esto, de manera de facilitar la disponibilidad y seguimiento apropiado
de todas las acciones importantes dentro de la empresa.

7.3. APRENDIZAJES
A lo largo del proyecto, ha sido una gran cantidad de aspectos de desarrollo personal y
profesional los que han contribuido a sellar sus aprendizajes en el camino de titulacion.
Aprendizajes sobre la aplicacion y realidad de los conceptos y teorias adquiridas para el desarrollo
del trabajo y a lo largo de la carrera, acerca del trabajo profesional, sobre el manejo de aspectos
técnicos de un proyecto, su comunicacion y desarrollo, entre otros.

Desde el punto de vista conceptual, la experiencia mostr6 cémo la estrategia no es
planificacion estratégica, que planificacion estratégica es una parte de la comprension y gestion
estratégica, que en el caso de este trabajo se materializé en forma de procesos con enfoque
sistémico, y por su lado, la estrategia se asemeja mas a una filosofia, transversal a métodos y
objetivos, y la forma de hacer las cosas en las organizaciones (no accidentalmente, estrategias
importadas traen consigo el nombre de filosofias organizativas, como el caso de las filosofias Lean,
y de gestion por resultados, entre otras).

Del trabajo en procesos, se reflexiond sobre la importancia de lo necesario que se vuelve
evitar y quitarse sesgos positivos y negativos que se pueda tener para mostrar cGmo es un proceso
en la realidad. Los diagramas, a fin de cuentas, son modelos, y los modelos, aproximan la realidad.
Intentar modelar la realidad tal cual es, puede ser tarea agobiante, sino imposible. La ingenieria de
procesos debe reconocer la realidad del trabajo que toma, y captar lo que simplemente es, mas que
buscar pretender encontrar puntos de mejora o desarrollo dictados por la teoria. Diferente situacion
ocurre durante el disefio, donde debe aplicarse ilustraciones de procesos similares, conociendo el
funcionamiento de procesos ideales para la busqueda de mejoras.

En linea con lo anterior, se aprecid que los procesos nunca ocurren de manera aislada. En
una organizacion hay una cantidad innumerable de procesos y procedimientos que ocurren, y se
entremezclan para entregar los resultados que suelen entregan. Un buen modelamiento y redisefio,
aisla lo que es posible, pero toma como parte del proceso aquello que es parte fundamental, aunque
pertenezca a otras areas 0 procesos, para la correcta implementacion.

Se aprendié también acerca del entendimiento de procesos estratégicos, donde el hecho que
no haya bajada o que se diagnostiquen asuntos “faltantes” atienden al uso de una técnica, que no
necesariamente todos conocen. Por ejemplo, promover cierto tipo de analisis financiero requiere,
como condicion higiénica que quienes trabajen con el analisis propuesto, lo conozcan. Esto puede
parecer reflexion trivial, pero en asuntos estratégicos se suele asumir que todos los actores
involucrados hablan el mismo lenguaje, y entienden lo mismo de conceptos técnicos que no
siempre estan obligados a conocer.

Sobre los nuevos procesos ejecutandose en las organizaciones, se aprendi6 también que su
implementacidn requiere de muchos otros elementos funcionando antes. Estos elementos deben ser
considerados, al menos en la implementacion, de manera de evitar quiebres innecesarios al
momento de llevar adelante el cambio

Respecto al proyecto en EFE, el autor aprendié y comprendid la complejidad de atender
diversos clientes que responden a incentivos diferentes, que podrian llegar a estar incluso

71



contrapuestos, y que, el estudio e implementacion de mejoras en las organizaciones, deben
reconocer, antes que todo, el camino recorrido por la organizacién, y el dolor que los problemas
les estd generando, donde el tratamiento de soluciones debe ser integral, asegurando el
alineamiento y comprension exhaustiva de las acciones y personas que viven cada parte del
problema, y experimentaran o ejecutaran las soluciones.

Se aprendio también que, los esfuerzos de gestion del cambio deben cuestionar con mucha
fuerza el statu quo en las organizaciones, el como se hacen las cosas, y cOmo nos gustaria que se
hicieran; comunicar una vision y hacer que se difunda entre distintas personas, con distintas
funciones, intereses, en distintas localizaciones geogréaficas. Este esfuerzo de comunicacién no es
decorativo, sino que parte central de la promocién de soluciones, que podria perfectamente
necesitar ser guiado por areas completas de una organizacion.
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9. ANEXQOS

Figura 20: Directorio de EFE Matriz

MARCELA GUZMAN
SALAZAR

Director - Ingeniero
Comercial

N 7.746.955-9

DAVID

GUZMAN SILVA
Director - Ingeniero Civil
5.745.033-9

GERMAN CORREA DIAZ
Presidente Directorio
Sociélogo

4.127.384-4

OSCAR
PELUCHONNEAU
CONTRERAS

Director - Ingeniero Civil
8.791.325-2

PABLO
LAGOS PUCCIO

MAGDALENA

FREI LARRAECHEA
Director - Ingeniero
Comercial
9.095.955-7

JOSE MIGUEL
CRUZ GONZALEZ
Director - Ingeniero
Civil Industrial
8.863.501-9

PEDRO
PEREZ MARCHANT
Representante de los

Trabajadores
7.936.985-3

i
A

Fuente: Memoria Anual 2016 (EFE, 2016).

Director - Abogado

Figura 21: Andlisis de Resultados del Ejercicio 2016

ALS1DE AL 31 DE DIFERENCIA VARIACION
DICIEMBRE DICIEMBRE y
2016 2015
M %
M$ M$ ’

RESULTADOS ACUMULADOS

INGRESOS POR VENTA 40.648.996 37.813.603 2.835.392 7%
Pasajeros 21.451.362 20.476.905 974457 5%
Operadores de carga 11.578.656 11.345.239 233.416 2%
Inmobiliarios y otros 7.618.978 5.991.459 1.627.519 27%

L0105 DE VENTA Y ADMINISTRACION (69.252.967)  [61.699.509)  (7.553.458) 12%

(antes de Depreciacién)

Ingresos por Compensacion 22.732.571 22.412.289 320.282 1%
Depreciacion y amortizacion (22.323.395)  (23.083.467) 760.072 -3%

Reajustes deuda en USD 1.835.486 (4.695.666) 6.531.152 139%
Reajustes deuda en UF (31.981.165)  (39.888.994) 7.907.831 -20%
Otros Resultados no Operacionales 1.460.707 1.332.951 127.755 10%

La pérdida neta acumulada por MM$59.801 se explica principalmente por el gasto de depreciacién de los activos inmovilizados
y por las variaciones en la unidad de fomento y el tipos de cambio USD sobre los pasivos financieros que registra contablemente
EFE. La deuda contable que registra el Balance, tiene una cobertura implicita del 100%, por ser finalmente el Estado quien

directamente y al vencimiento sirve cada uno de los pagos.

Fuente: EFE, 2016
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Figura 22: Evolucién de la Demanda de Pasajeros de EFE

Evolucién de la Demanda de Pasajeros
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
B Total Pasajeros 18.6 21.3  22.2 233 22 211 263 26.1 21.7 213 223

Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de la Memoria 2016 de EFE (EFE, 2016)

Figura 23: Evolucion de la Demanda de Carga de EFE

Evolucién de la Demanda de Carga

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
m Total Toneladas 89 104 108 99 89 10 104 104 10.5 10.37 10.25

12
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o
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Millones de Toneladas/Afo
N ()}
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de la Memoria 2016 de EFE (EFE, 2016)
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B TR

Comité
puesteros

Figura 24: Ejemplo de Mapa de Influencias

Asamblea de
puesteros

‘‘‘‘‘‘‘‘ '
7

Grupo de actores
. Mayoria ejidatarios
@ Mayoria no ejidatarios

Maxdma
@Medﬁm‘ Poder relativo
Minima  del actor
Interacciones
©——}> Direccién de control formal

=—}> Direccion de control informal
— Entrega de ingresos

Conflictos
«¢-» Conflictos con otros actores
’ Conflictos dentro del grupo
de actores*
* Grosor de la linea indica
intensidad de la interaccion
y/o conflicto

Nomenclatura
1= Encargados de cafeteria
2= Encargados de bicicletas
3= Encargados de paqueteria
4= Encargados de audiovisual
5= Encargados de la Casa
de artesanias
6= Encargados de
estacionamiento
7= Encargados de cuerdas
8= Encargados de boletos
9= Personas excluidas del
turismo
10= Vendedores sin t

P

E= Encargado

Fuente: Gobernanza local para el "ecoturismo™ en la Reserva de la Biosfera Mariposa Monarca,

México (Brenner & German, 2017).
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Figura 25: Metodologia de Redisefio de procesos de negocios mediante el uso de patrones

e DEFINIR EL PROYECTO
Establecer cbjetivo

del redisefio

Radefinir ambito de
procesos a redisefiar

.

Establecersi hacer
estudio de situacion
actual

v

: ENTENDER SITUACION ACTUAL
Modelarla

situacion actual
|—.| Validar v medir |

REDISENAR
Establecer SEN
direccion de [€
cambio
Seleccionar
X tecnologias
i habilitantes
Modelar evaliar
redissfio
Detallar v
probar redisefio
Construccion IMPLEMENTAR
Software N
Implementar
i Software
Implementar
» procesos

Fuente: Metodologia de Redisefio de Procesos de Negocios Mediante el Uso de Patrones,
(Barros, 2013).
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Tabla 16: Entrevistas y Talleres Realizadas

Ex Gerente Comercial Junio Formulacion Plan Trienal
Formulacion y Control de

Director Agosto y Septiembre = Gestidn de Plan Estratégico y
Plan Trienal

Sub Gerente de Planificacion y Estudios Agosto Formulacion Plan Trienal

Sub Gerente de Planificacion y Estudios Septiembre Control de Gestion Plan Trienal

Asesor Externo de la Gerencia General

Gerente General EFE

Gerente General FESUR

Gerente General MERVAL Septiembre y Octubre
Gerente de Operaciones Tren Central

Gerente General Tren Arica — La Paz

Gerente de Planificacién y Estudios

Talleres de Actualizacion del
Plan Estratégico 2017

Ex Director Empresas Gobiernos Corporativos:
Ex Director Empresas Septiembre Mejores Practicas para el

i Seguimiento y Control de
Director Empresa Gestion Estratégica
Profesor U. Chile — Gobiernos Corporativos Gobiernos Corporativos:

. Bibliografia y Mejores Préacticas
. . . Septiembre g

Profesor U. Chile — Gobiernos Corporativos para el Seguimiento y Control de

Gestion Estratégica
Fuente: Elaboracion propia.

Figura 26: Matriz de Evaluacion de Actores

www,12manage.com
Power / Dynamism Matrix (Gardner et al. (1986)
Dynamism
Low High
A B~
Low Fewer Unpr%c:llgtable
problems manageable
@
z
& D
High Powerful Greatest danger
but or
predictable opportunities

Fuente: Handbook of Strategic Planning (Gardner, Rachlin, & Sweeny, 1986).
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PASO

Figura 27: Ciclo de Gestion Cerrado
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« Optimizar procesos claves

» Desdoblarel Balanced Scorecard *:Rasacliar plan, de creckriento

haci y A Resultados » Planear la capacidad de recursos
acia las unidades yareas -
- Aineacién de los empleados A EJECUTAR « Amar presupuestos
1 PROCESOS E
INICIATIVAS Fuente: © 2005 David Norton and

Robert Kaplan.

Fuente: Dominar el Sistema de Gestion (Kaplan & Norton, 2008).

Figura 28: Estructura de Gestion del Cambio

Implementing & __
sustaining for 8. Make it stick
change
7. Build onthe change
Enga:qing & 6. Createquickwins
enabling the
organisation 5. Empower action
4. Communicate the vision
Creating the -
climate for 3. Createa vision for change
change
2. Form a powerful coalition

1. Createurgency

Fuente: Leading Change: Why Transformation Efforts Fail (Kotter, 1995).
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10. APENDICES

10.1. REPORTE DE SOSTENIBILIDAD DE EFE
En complemento a la publicacion de resultados financieros y operacionales, a través de los
estados financieros del Grupo, y sus memorias anuales, motivados por la profunda preocupacion
de los diversos actores involucrados en la cadena de valor de los procesos de EFE, durante el afio
2016 el Grupo EFE publicé su primer Reporte de Sostenibilidad (EFE, 2016)* donde se establecen
4 lineas de desarrollo sostenible, correspondientes a los ambitos social, econémico,
medioambiental y de gobernanza.

Los principales asuntos priorizados luego del trabajo realizado entre la matriz y sus
stakeholders fueron:

e Inclusion de las Comunidades

e Impacto Socio-Ambiental en Comunidades
e Seguridad

e Derechos y Précticas Laborales

e Gestion de la Informacion

e Gobernanza y Transparencia Corporativa

e Satisfaccion de Usuarios

e Aporte a la Economia y el Desarrollo Local

Como muestra del compromiso del grupo, para cada uno de los asuntos anteriores se
elaboraron planes de trabajo y comunicacién dentro del grupo, buscando la manera de actuar de
manera coherente entre los valores institucionales, el trabajo diario, y las prioridades de
sostenibilidad establecidas. EI plan completo es seguido por un comité de sostenibilidad, integrado
por los mas altos representantes del grupo.

1 EFE, 2016. Reporte de Sostenibilidad de la Matriz Corporativa, Grupo EFE. Disponible para todo publico en el
sitio: http://www.efe.cl/empresa/sostenibilidad.html
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10.2. CONSIDERACIONES PARA UNA POLITICA FINANCIERA A CORTO
PLAZO
Si bien, la planificacion de inversiones, es un proceso que analiza las acciones, origen y
usos de los flujos de ingresos y salidas de las operaciones de una organizacion, de manera coherente
con sus aspiraciones de largo plazo, el cuidado de las finanzas en el corto plazo, y su referida
planificacion, es un proceso no menos importante, y que requiere la atencion de ciertos elementos
diferentes a los planes de inversion.

Segun los autores, la politica que una empresa adopta para su financiacion a corto plazo se
compone, al menos, de dos elementos, la inversion en activos de corto plazo o activos circulantes,
y la financiacién que éstos requieren (Ross, Westerfield, & Jaffe, 1995).

El monto de la inversion de la empresa en activos circulantes, segn lo que proponen, por
lo regular, se pondera en relacién con el total de los ingresos operativos de la empresa. Una politica
financiera a corto plazo flexible y adaptable mantendria una razén alta de activos circulantes y
ventas. Una politica financiera de corto plazo restrictiva generaria una razon baja de activos
circulantes a ventas.

Asimismo, respecto a la financiacion de los activos circulantes. Esta financiacion se
pondera como un porcentaje de la deuda a corto plazo en relacion con la deuda a largo plazo. Una
politica financiera a corto plazo restrictiva implica una alta proporcion de deuda a corto plazo en
relacion con la deuda de largo plazo, y una politica flexible supone menos deuda a corto plazo, y
mas deuda a largo plazo.

Ambos elementos deben ser observados en consideracion de mantener aseguradas reservas de
efectivo para el negocio, gestionar estructuras de plazo de las deudas y compromisos, y gestionar
las coberturas de los vencimientos dentro del periodo.
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