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La empresa de los Ferrocarriles del Estado a partir del 2019 inicié un proceso ambicioso de
cambios, donde buscaba alcanzar el prestigio y relevancia que obtuvo durante comienzos
del siglo XX, cuando en aquel entonces fue pilar fundamental para el desarrollo econémico
del pais. Para alcanzar dicho objetivo la empresa se habia enmarcado en un importante
proceso de modernizacion y reestructuracion, basado en el plan de inversiones que propuso

el gobierno de turno durante el 2019, conocido como Chile Sobre Rieles.

Este plan contemplaba una inversion de 5 mil millones de ddélares y tenia por
objetivo triplicar el volumen de pasajeros transportados al afio 2027, gracias a mejoras en la
infraestructura e incorporacion de nuevos servicios. Con esto se esperaba que finalmente la
empresa pudiera terminar con el histérico déficit operacional y finalmente pudiera

convertirse en una empresa financieramente sostenible.



En el marco de estas iniciativas, durante el 2020 y el 2021 la empresa vividé un
periodo de fuertes cambios y reestructuraciones organizacionales, donde buscaba hacer
eficientes sus labores administrativas y operativas. Durante el 2021 la empresa logré
renovar la flota de trenes, incorporando nuevas maquinarias con tecnologia acorde a los
tiempos que se vivian, lo que permiti6 mejorar los servicios hacia sus usuarios. No obstante,
el sistema de venta y carga de cuotas de transporte y pasajes no habia sufrido ninguna

mejora.

Durante el 2022, la empresa decidié implementar un nuevo sistema de medios de
pagos, moderno y con nuevas posibilidades de pago que permitieran ofrecer un mejor
servicio a los usuarios. De esta forma, se buscaba que este nuevo sistema de medios de

pago pudiera hacer mas eficiente los costos asociados a la venta y carga de los pasajes.

Este cambio a pesar de todas sus ventajas encontré fuertes detractores durante el
proceso de implementacion, debido a que ocasionaba conflictos de intereses con algunos
grupos internos de la organizacion, por mencionar algunos ejemplos, existian algunos
gerentes quienes veian amenazadas sus autonomias financieras debido a la incorporacion
de un sistema unico y centralizado, principalmente porque a través de este sistema las
recaudaciones se realizarian en una forma centralizada y los ingresos hacia las filiales se
concretarian cuando se realice el uso del servicio y no cuando se cargue el saldo en la
tarjeta de transporte. Por otra parte, existian otros grupos que también manifestaban su
desacuerdo principalmente sustentado en el posible incremento de la carga laboral en el
periodo de implementaciéon, debido basicamente al aumento de labores de validacion

durante la transicién entre el sistema anterior y el nuevo.

Sin embargo, también existian fuertes impulsores de este proceso de cambio, sobre
todos quienes veian en este proceso de cambio una oportunidad de recambio de la
infraestructura tecnolégica y por tanto una mejora inmediata en el servicio. Este grupo

estaba compuesto por aquellas filiales que tenian menores ingresos.

En base a lo anterior, la empresa debia gestionar el proceso de cambio de forma tal
de minimizar las resistencias internas y lograr llevar este cambio de la mejor forma posible
en la organizacion. En septiembre de 2022, el Director de Medios de Pagos de la compaiiia

se preguntaba cual seria la mejor forma de gestionar el cambio en la empresa.



La industria del transporte en Chile

La industria del transporte publico de pasajeros durante el afio 2020 se encontraba
regulada por la Direccion de Transporte Publico Metropolitano (DTPM) para el caso de la
Region Metropolitana y por la Direccion de Transporte Publico Regional (DTPR) para las

demas regiones del pais!'l.

Para el caso de la Region Metropolitana, la DTPM habia dispuesto un perimetro de
exclusion, en la cual funcionaba el transporte de pasajeros mediante una tarifa integrada, en
esta zona los operadores de buses? se podian integrar con el Metro de Santiago, mediante
el uso de la “Tarjeta Bip!®*” como medio de acceso a los servicios de transporte. Sin
embargo, para moverse entre y hacia las demas zonas fuera de este perimetro del area
metropolitana no existia tal facilidad y tampoco unificacién en el medio de pago, debiendo el
usuario pagar con efectivo dichos viajes.

El 03 de septiembre del 2019, el Gobierno de turno realizé un anuncié que buscaria
beneficiar a gran parte del territorio nacional. El plan Chile Sobre Rieles consideraba una
inversion de mas de 5 mil millones de ddlares, con un plan de desarrollo que buscaba
modernizar la infraestructura del sistema de transporte ferroviario. Junto con incrementar la
oferta de servicios; este plan permitiria conectar las localidades de Melipilla y Batuco con la
Estacion Central de ferrocarriles, beneficiando con esto a 20 comunas de la regién
Metropolitana. Con lo anterior, EFE Trenes de Chile, la empresa estatal ferroviaria del pais
lograria aumentar su oferta de viajes, pasando de 50 millones de viajes anuales a 150

millones hacia el afo 2027(Anexo 1).
La Empresa de los Ferrocarriles del Estado
La historia ferroviaria de Chile comenzé con el transporte de minerales de propiedad

privada, en el desierto nortino, con la puesta en marcha del tren Caldera — Copiapé.

Considerando su rol estratégico para el desarrollo del pais, el 4 de enero de 1884 el

' Gonzalez Uribe Jose Marcelo (2020). Fortalecimiento de la toma de decisiones en la
asignacioén de requerimientos de compras en Metro S.A.; proyecto de grado para
optar al grado de magister en ingenieria de negocios con tecnologias de
informacién. Santiago de Chile.

2 Los Operadores de Buses son asociaciones gremiales de particulares, propietarios de buses, que
prestan el servicio de transporte de pasajeros.
3 Medio de pago publico de la Red Metropolitana, en Santiago de Chile.



presidente de la Republica, Domingo Santa Maria, firmo el decreto que cre6 la Empresa de
los Ferrocarriles del Estado para multiplicar la incipiente red ferroviaria de Chile y que unio
la explotacion de la mayoria de los servicios ferroviarios privados existentes en Chile en ese

ano (Anexo 2).

La empresa se constituyé como un servicio publico de propiedad estatal, encargada de
desarrollar, impulsar y explotar los servicios de transporte ferroviario de pasajeros y de
carga y en este contexto recibia un aporte permanente por parte del estado para asegurar

Su operacion.

EFE durante el 2018, estaba formado por tres unidades estratégicas de negocio
conocidas como filiales (Anexo 3), éstas eran administradas independientemente y tenian
autonomia sobre sus ingresos e iniciativas de inversion y gasto. Cada una de estas filiales
contaba con su propio directorio y estructura organizacional y el mecanismo para poder
coordinar estas distintas filiales bajo la estrategia corporativa se lograba mediante la
participacion del Gerente General y el Director de la compafiia en los respectivos directorios
de las filiales, en donde ambos eran miembros activos, de esta forma se podrian generar
acuerdos y desarrollos alineados con la estrategia corporativa . Las filiales eran las

siguientes:

e FESUR: Prestaba servicios en la VIl y IX regién, conectando a Lomas Coloradas,
Talcahuano, Hualqui y otras con la ciudad de Concepcion y administrando el transporte
de pasajeros en dichas ciudades. Los servicios “Fesur”, durante el periodo comprendido
entre los afios 2018 al 2021, generaron ingresos en promedio de $7.636.010 MCLP?,
mientras que sus costos alcanzaron un promedio de $10.781.883 MCLP reflejando una
pérdida operacional promedio de $ 5.240.343 MCLP (Anexo 4).

e Tren Central: Cubria el transporte suburbano, a través de sus servicios “Tren
Rancagua” y “Tren Chillan” entre las ciudades de Santiago a Chillan y estaciones
intermedias. Ademas, brindaba servicios entre las ciudades de Talca y Constitucion.

EFE Central ofrecia un transporte urbano y suburbano moderno, integrado con el

4 Goicochea, H. (2021, septiembre 8). EFE returns with new benchmark bond.

Latinfinance.com. Recuperado el 2 de agosto de 2022, de

ond.

5 MCLP significa Miles de pesos chilenos
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sistema de transporte publico en la Region Metropolitana y regiones aledafias. Durante
el periodo comprendido entre los afios 2018 al 2021, los ingresos alcanzaron un
promedio de $ 19.721.491 MCLP, mientras que sus costos promediaron los $
20.626.371 MCLP reflejando una pérdida operacional promedio de $ 2.961.116 MCLP

durante el mismo periodo (Anexo 5).

e Metro Valparaiso: Filial con servicio de pasajeros de la V Regidon con operaciones en
las comunas de Valparaiso, Vifia del Mar, Quilpué, Villa Alemana y Limache. Para el
periodo comprendido entre los afios 2018 al 2021, en promedio para esta filial, lograron
ingresos por $ 13.397.400 MCLP, mientras que sus costos promediaron los $
15.855.264 MCLP manifestando una pérdida operacional promedio de $ 5.940.375

MCLP durante el mismo periodo (Anexo 6).

Estas tres unidades de negocio funcionaban con sistemas de gestién de informacion
distintos, distribuidos independientemente para cada filial, estos sistemas contaban con sus
propios desarrollos y soporte tecnoldgico por separado, lo que generaba altos costos
operacionales para la compania toda vez que debia incorporar un cambio o nuevo

desarrollo en sus sistemas (Anexos 7).

Los sistemas de medios de pagos que existian en las filiales, tenian sus propios medios
de accesos independientes, los cuales no eran compatibles entre ellos. Cada uno de estos
sistemas funcionaban con una tarjeta de transporte diferente, con distintos niveles de
tecnologia, destacando la de Valparaiso por sobre sus pares ya que era la uUnica que
permitia generar pagos mediante internet.

El modo de uso de estas tarjetas obligaba a los usuarios a concurrir a una boleteria a
cargar la tarjeta de transporte. Las tarjetas de transporte en las filiales funcionaban como un
especie de monedero electronico, el cual al ser presentado a la entrada de las estaciones
procedia a verificar si tenia el saldo minimo para hacer uso del servicio. En el caso de los
servicios de EFE, el cobro se realizaba por la distancia recorrida, por lo que para conocer el
valor del servicio, la tarjeta debia ser presentada en la salida del servicio, en donde el
dispositivo de validacion ejecutaba el céalculo del trayecto y procedia a rebajar el saldo de la

tarjeta.

Por otra parte, existia un nivel de servicio muy distinto entre las mismas filiales, debido a
las diferentes capacidades financieras y prioridades de cada administraciéon en cada una de
ellas, en ese sentido el servicio que ofrecia Metro Valparaiso destacaba notoriamente entre

las demas en términos de desarrollo tecnoldgico, dado que habian logrado integrarse a una
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parte importante de buses y trolebuses de la zona. Entre los principales atributos que
valoraban los usuarios del Metro de Valparaiso, se destacan algunos como “Seguridad,
Informaciones de Combinaciones y Facilidad para predecir los tiempos de viaje” segun la

encuesta de satisfaccion realizada el afio 2020 por la consultora especializada Feedback [°]

La positiva valoracion recibida a través de las encuestas, se alcanzd gracias a la
incorporacion de un medio de pago integrado con otros operadores de transporte dentro de
la Regién de Valparaiso, donde se implementd un sistema de tarifas diferenciadas para los
usuarios que realizaban combinaciones de servicios entre el metro y los operadores de
buses, beneficiando de esta forma a los usuarios de la zona, sin embargo, a pesar de su
mayor desarrollo y mejores niveles de servicio, igual presentaban un resultado operacional

negativo.

Situacion Financiera de la Compaiiia

La Empresa de los Ferrocarriles del Estado, era una empresa 100% publica, y como
empresa del sector estatal se regia por los principios éticos y buenas practicas promovidos

por el Sistema de Empresas Publicas-SEP”

Al ser una empresa estatal, percibia constantemente aportes financieros del Estado que
aseguraban su operatividad en el tiempo, entendiendo que el transporte publico es un
servicio basico y estratégico para el desarrollo de cualquier actividad econdmica en el

territorio nacional.

Los ingresos por venta que la empresa lograba recaudar a través de los servicios en las
distintas unidades estratégicas de negocio, durante el periodo del 2019 al 2021 no
alcanzaban a cubrir los costos de la operacion (Anexo 8), por lo que el aporte del estado en
términos de subvenciones e iniciativas de inversion se volvian imprescindibles para

asegurar la continuidad de los servicios.

6 EFE. (2021, marzo). Estudio de Satisfaccion de Clientes: Aumenta valoracién por el
servicio de Metro Valparaiso en 2020. Efe.cl.

https://www.efe.cl/estudio-de-satisfaccion-de-clientes-aumenta-valoracion-por-el-serv

icio-de-metro-valparaiso-en-2020/

"SEP es el organismo técnico del gobierno de Chile encargado de maximizar el beneficio de las
empresas estatales
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La Norma Internacional de contabilidad NIC 208, establecia que las subvenciones se
reconocian como un ingreso unico o peridédico. EFE aplicaba dicha norma y reconocia un
ingreso en compensacion del gasto que cubria la subvencion. Por este concepto se recibid
en el 2021 el monto de $23.147.428 MCLP (Miles de pesos chilenos) destinado al pago de

amortizaciones de pasivos adquiridos por EFE.

Adicionalmente existia el subsidio estaba destinado a compensar las rebajas de tarifa a
los estudiantes y era reembolsada mensualmente en la medida de la efectiva, correcta y
adecuada prestacion de los servicios de transporte; por ejemplo, para el afio 2021 se recibié
$27.555.122 MCLP (Miles de pesos chilenos) (Anexo 9).

En relacién con la liquidez, la empresa habia aumentado de forma importante su capital
de trabajo, durante los ultimos afios debido basicamente a la reduccion de deuda de corto

plazo.

Entre el 2019 y el 2021, la empresa habia mantenido un leverage superior al 600%, lo que
denotaba la gran diferencia entre la deuda total de la compaiia en relacion con el
patrimonio y respecto a la capacidad de cubrir los costos financieros con el resultado
operacional. La empresa tenia un TIE® menor a 1 lo que demostraba la incapacidad de

cubrir de forma independiente sus intereses (Anexo 10).

Con la reestructuracion del grupo y el trabajo colaborativo de Matriz/Filiales, se
generaron esfuerzos en reduccion de costos por eficiencias y sinergias, todo esto apuntaba
a un equilibrio financiero futuro, donde las filiales se especializaban en las gestiones

operacionales.

Contexto Politico

Durante el afo 2021 tuvo lugar la campafia presidencial, donde el tema del servicio de
transporte ferroviario eficiente y robusto, se vio fuertemente aludido en los debates
presidenciales, en donde el entonces candidato del partido politico Convergencia Social,
Gabriel Boric, manifesté su intencion de impulsar el desarrollo de un transporte de pasajeros

ferroviario, mediante la empresa EFE Trenes de Chile.

8 NIC 20 es la Norma Esta norma se aplica en la contabilizacién e informacion a revelar acerca de las
subvenciones gubernamentales, asi como en la informacion a revelar sobre otras formas de ayuda
gubernamentales

® Razon de cobertura de interés



En marzo del 2022, posterior a la investidura del nuevo presidente de la Republica, se
confirmé el compromiso del desarrollo ferroviario para transporte y carga mediante el
fortalecimiento de las operaciones de la empresa EFE Trenes de Chile, por lo que durante el
primer semestre del 2022 las decisiones estratégicas adoptadas por la empresa se vieron

fuertemente alineadas con la nueva directriz de gobierno 1'%,

Adicionalmente al impulso sobre el transporte ferroviario, uno de los objetivos del nuevo
gobierno, era lograr equiparar los servicios de transporte regionales a los de la capital del
pais, en este sentido a través de la DTPR™ se establecieron lineamientos para eliminar el
pago en efectivo del transporte de buses urbanos de las regiones, forzando de esta manera

la incorporacion de un medio de pago electronico "2,

A partir de lo anterior, EFE consideré que esta nueva exigencia para los pagos del
transporte publico en regiones podria convertirse en una oportunidad para administrar estos
medios de pagos regionales, pudiendo de esta manera generar una nueva unidad de
negocio como proveedor de servicios de medios de pago para los operadores de

transportes regionales.

Al mismo tiempo y en caso de no emprender este desafio y mantenerse al margen de
esta nueva situacion de pago en regiones, se corria el riesgo de desaparecer o ser
absorbido por los medios de pagos que eventualmente se generarian en las distintas
regiones, debido a que la mayor cantidad de viajes en regiones se generaban en el
transporte de buses. Por ejemplo, en la ciudad de Valparaiso, los viajes en ferrocarriles de
Metro Valparaiso alcanzan los 20 millones al afio, mientras los viajes en buses sobrepasan

los 200 millones en el mismo periodo.

Contexto econémico en la Compaiia.

19 As.com. (2022, febrero 12). Muerte de camionero en Antofagasta: qué paso y qué se sabe
hasta ahora. Recuperado el 11 de septiembre de 2022, de AS Chile website:
https://chile.as.com/chile/2022/02/12/actualidad/1644703205 149485.html

" Direccion de Transporte Publico Regional
2 Araya, S. (2022, mayo 26). Transportes confirma que se exigira pago electronico al

interior de los microbuses del Gran Valparaiso. Epicentro Chile.

https://www.epicentrochile.com/2022/05/26/transportes-confirma-que-se-exigira-pago
-electronico-al-interior-de-los-microbuses-del-gran-valparaiso/
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En el 2020, la pandemia sanitaria del COVID 19 provocé en EFE una disminucién del
45% en los ingresos por transporte de pasajeros con respecto al 2019 (Anexo 8), a pesar
del impacto econémico negativo que tuvo, EFE continué con los proyectos que tenia dentro
de su plan de desarrollo Chile Sobre Rieles, gracias a los aportes del Estado y a la gestion
de las finanzas internas, que consideraban la implementacion de medidas de reduccién de
gastos, la emisién de bonos nacionales e internacionales y el uso responsable de los

recursos disponibles.

Durante el mes de octubre del ano 2021, la empresa estatal fue reconocida por la
prestigiosa publicacién Internacional Latin Finance, con el premio “Financiamiento de
Infraestructura del afio 20207, por la emision de bonos en los mercados internacionales por
US$ 500 millones logrando la mejor tasa de interés para una empresa de América Latina a

30 afios plazo con una tasa de 3,068% .

El recorte de gastos y la busqueda de financiamiento externo buscaba contribuir con las
finanzas del Estado en un escenario complejo de mayor gasto fiscal para atender las
multiples necesidades econdémicas y sociales del pais. Uno de los compromisos mas
importantes para EFE en ese momento fue con sus colaboradores; ya que EFE hizo todos
los esfuerzos posibles para mantener los puestos de trabajo sin utilizar una Ley de

Proteccion del Empleo como efecto de la pandemia ',

Primera Etapa de Cambio 2019 a 2022

Cambio en la Estructura de Gobierno

En el marco de la modernizacién de la compafiia, el afno 2019 comenzd un proceso de

unificacion impulsado por el Gerente General Corporativo, el cual buscaba establecer en las

filiales una estructura que tuviera mayor sinergia y estuviera alineada a la estrategia

¥ Goicochea, H. (2021, septiembre 8). EFE returns with new benchmark bond.

Latinfinance.com. Recuperado el 2 de agosto de 2022, de

https://www.latinfinance.com/daily-briefs/2021/9/8/efe-returns-with-new-benchmark-b

ond
* Goicochea, H. (2021, septiembre 8). EFE returns with new benchmark bond.

Latinfinance.com. Recuperado el 2 de agosto de 2022, de

https://www.latinfinance.com/daily-briefs/2021/9/8/efe-returns-with-new-benchmark-b
nd.
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corporativa y de esta forma también ser mas eficientes en términos de recursos y gestiones,
amparados todos bajo una administracion centralizada. Este fue un cambio importante en la
organizacién, ya que las filiales pasaron de tener una plana gerencial independiente, a

guiarse por las indicaciones de una gerencia Unica y centralizada en la Matriz [ (Anexo 11).

Parte de la reestructuracion consistio en llevar ciertas funciones a una administracion
centralizada, como ocurrié con las gerencias de Tecnologias de la Informacién de las filiales,
quienes se unificaron y pasaron a ser administradas centralmente, desde la gerencia de
Tecnologia Corporativa, lo mismo ocurrié con las gerencias de Proyectos de cada filial, lo
que paso a ser abordado directamente desde la matriz central, buscando establecer una
forma de trabajo centralizada en base a las nuevas iniciativas de cada filial, caso similar
sucedié con las Gerencias Comerciales, quienes se unificaron bajo la Gerencia Comercial

Corporativa, a cargo del Gerente Comercial Corporativo.

Implicancias y Costos de la Reestructuracion

Las reestructuraciones trajeron consigo importantes cambios en el dia a dia de los
colaboradores, quienes, en algunos casos, de un momento a otro pasaron a depender de
una estructura central y se hicieron cargo de temas de otras filiales. En otros casos tuvieron
que cambiar sus funciones completamente o incluso se enfrentaron a la reduccién de sus
tareas. En el caso de la Gerencia de Tecnologia, cuando se llevé a cabo la unificacion y
centralizacion de funciones, la dotacion de personal necesaria para el funcionamiento
disminuyé en 20% aproximadamente. Para los cargos y funciones que se mantuvieron, se
desarrollé un proceso de adecuacion contractual que trajo consigo algunos encuentros y
negociaciones con algunos colaboradores de las distintas filiales, el principal problema que
se repitié durante este proceso de cambio, tenia relacion con el nombre y descripcion del
nuevo cargo. Este ambiente de cambio generd cierto grado de incertidumbre en los
colaboradores, quienes observaban como su dia a dia era alterado por nuevas funciones y
responsabilidades, ajenas incluso de su propia filial y en muchas ocasiones se escuchaban
comentarios como “; Y cémo nos haremos cargo de temas que estan en otras ciudades?”,
por lo que llegar a materializar este cambio en la estructura no estuvo exento de
complicaciones. La estrategia de adopcion de este proceso de cambio con los trabajadores

fue mejorar la comunicacion respecto al cambio y sus objetivos, para ello se establecieron

® Comparehero (2021, marzo 4). How Credit Card works in Malaysia? CompareHero |
Compare Credit Card, Personal Loan & |Insurance in Malaysia.

https://www.comparehero.my/credit-card/guide/credit-card-101-the-basics.
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lineas directas de conversacion con la gerencia corporativa, analizando cada caso particular

y llegando a un consenso respecto a sus aprensiones.

Por otra parte, durante comienzos del ano 2020, existian 23 sindicatos de trabajadores
presentes en la organizacion (Anexo 12). Estos sindicatos tenian distintas posturas frente a
este nuevo proceso de cambio estructural, pero en general sentian amenazadas sus
estructuras funcionales ya que su funcionamiento estaba relacionado a trabajadores
contratados por las filiales donde se encontraban operando, sin embargo, desde ese afio los
contratos de muchos colaboradores pasaron al mando de la matriz directamente, lo que
afectdé a la capacidad de negociacién de los sindicatos locales en filiales, debido a que
perdieron fuerza colectiva. Finalmente, la totalidad de los sindicatos de trabajadores
aceptaron este proceso de cambio, principalmente impulsado por la dificil situacion
operacional que vivié la empresa durante el periodo del confinamiento sanitario, en el cual
se acrecentaron las pérdidas operacionales que se acarreaban de afos anteriores,
principalmente debido a que la cantidad de pasajeros transportados fue minimo y los
ingresos por venta se redujeron de forma dramatica, no pudiendo siquiera cubrir los costos
de venta durante el 2020 (Anexo 8), por tanto, conscientes del dificil momento corporativo

aceptaron estos cambios.

Gracias a esta reestructuracion y a pesar de los impactos en la operacién que provoco la
contingencia sanitaria, la nueva estructura organizacional permitié consolidar un nuevo
modelo de relacion entre la matriz corporativa y las empresas filiales, debido a los nuevos
acuerdos contractuales generados con los proveedores (externos e internos) a partir de la
reestructuracion, uno de los ejemplos mas claros fueron los contratos con empresas de
mantenimiento de equipamiento en estaciones, los que en algunos casos correspondia al
mismo proveedor con tres contratos diferentes (uno por cada filial), administrados
independientemente y con condiciones de pagos distintas, estos fueron unificados vy
administrados centralmente donde se logré economias internas y mejoras los procesos de

pago hacia los proveedores.

Lo anterior permiti6 generar un trabajo sinérgico, concentrando la experiencia y
conocimientos que tenian los operadores sobre la gestion de los servicios, mientras el nivel
corporativo proveia todo el soporte necesario para asegurar el buen funcionamiento y las

autonomias de las filiales bajo una estrategia corporativa central.

Cambio de Imagen
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Junto con el cambio organizacional, a finales del afio 2020, la compafiia inicié un plan
estratégico de renovacion y unificacion de imagen para todas las filiales bajo el nombre de
EFE Trenes de Chile. El objetivo de este cambio era entregar una nueva imagen para los
nuevos servicios, buscando reflejar un cambio en el espiritu de la compania, acompanado
de la nueva flota de maquinas que llegaron a mejorar considerablemente el servicio,

pasando de los antiguos trenes a los nuevos y modernos.

Este cambio de imagen también trajo consigo un importante cambio en la cultura
corporativa, se puso el foco en el pasajero y se ubico al cliente al centro de la propuesta de
valor, buscando mejorar los servicios entregados y generando un canal de comunicaciones
externas mediante redes sociales (Anexo 13), mediante el cual se podia mantener una
interaccion constantemente con los usuarios de los servicios. Se comunicé en todo
momento los nuevos desarrollos e iniciativas de la compania, permitiendo de esta forma
acercar al usuario final a la empresa y generar un sentido de pertenencia y apropiacion de
los servicios de esta empresa estatal. Esto no habia sido realizado anteriormente ya que el
principal foco estaba puesto sobre los procesos y no necesariamente en los clientes, lo
anterior debido fundamentalmente por el respaldo estatal, ya que no importaban los
ingresos provenientes de los usuarios debido a la subvencion del estado permitia cubrir los

costos necesarios [°l.

Con este cambio en la administracion, imagen y cultura, durante el inicio del 2022 se
incorpord por primera vez en los 138 afios de vida de la empresa, un sistema de evaluacion
de desempefio para el personal liderado por la Gerencia de Personas Corporativa,
buscando de esta manera incentivar la excelencia del servicio y el desarrollo de carrera de
los colaboradores, buscando retener el talento humano en la organizacién y al mismo
tiempo, alineados con los objetivos estratégicos corporativos. Se establecieron metas para
cada gerencia, las cuales debian ser cumplidas por los equipos para acceder a un bono de
productividad, estas metas estaban alineadas con los objetivos estratégicos de la compania
y aplicaban a todos los miembros de la gerencia que hubieran permanecido a lo menos 4

meses durante el periodo en que se estuviera evaluando el resultado.

También durante el 2022, se comenz6 a trabajar con un plan de posicionamiento de

marca en la poblacién, mediante informacién desplegada en las redes sociales

6 Gerencia asuntos corporativos y sostenibilidad EFE, (Informe Anual 2021). Recuperado el
6 de septiembre de 2022, de

https://www.efe.cl/corporativo/documentos/memorias-anuales/grupo-efe/
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principalmente (Anexo 14), en donde se comenzaron a transmitir constantemente los
avances de los principales proyectos, entre los que destacan los proyectos de los nuevos
servicios de trenes a Melipilla y Batuco, el recambio del material rodante, la llegada de los
nuevos trenes desde China y el nuevo sistema de medio de pago, en donde se informaban

las funcionalidades y ventajas para la comunidad de este mismo '],
TRENES
9 GRUPOEFE >=p R

Nuevos Cambios a partir del 2022:
Modernizacién del Sistema de Medio de Pagos

Junto con el cambio de imagen, reestructuracién organizacional y modernizacion de la
infraestructura ferroviaria mediante el recambio de los trenes, la Gerencia Comercial
Corporativa se habia propuesto modernizar el sistema de medios de pago, por uno acorde a
las nuevas tecnologias, incorporando la posibilidad de brindar nuevas opciones de pago a
los usuarios, como son las compras o cargas de los medios de acceso mediante
plataformas online.

Dentro de los objetivos que perseguia la gerencia comercial mediante la incorporacién de
un nuevo sistema de medios de pagos se encontraban la mejora en los servicios hacia los
usuarios, minimizando o bien eliminando la necesidad de uso de una boleteria. Al mismo
tiempo, con la reduccién de usos de los servicios de boleteria, se esperaba reducir la
necesidad de cajeros y ejecutivos de atencion, lo que permitiria reducir los costos asociados

al servicio de medios de pago.

Durante el afio 2019, se realizé un analisis de costos respecto a los procesos asociados
a los servicios de Medios de Pago de las distintas filiales, en este analisis se logré
cuantificar el valor real de los costos del Medio de Pago sobre cada viaje realizado en las
distintas filiales, de acuerdo con sus contratos y costos individuales. A partir de este analisis

se identifico que el valor promedio por cada viaje realizado es de $85, lo que al ser

7 BNamericas. (2021, julio). Bnamericas.com. Recuperado el 22 de julio de 2022, de

https://www.bnamericas.com/es/naticias/chile-alista-inicio-de-obras-de-linea-ferroviari
a-de-us700mn
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comparado con un valor promedio de pasaje de $750 nos entregaba una razén de costos de
11% del valor de venta promedio de la compafiia, lo anterior solo asociado a la red de carga
y no considerando ningun tipo de costo operacional, como energia, infraestructura, etc.
(Anexo 15).

Esto generaba una motivacion por implementar un sistema de medios de pago que
permitia disminuir los costos asociados al proceso de pago de los servicios y con esto poder
ayudar a superar el déficit operacional histérico de la compafiia. Por esta razén se creé la
Direccion de Medio de Pagos, a cargo del Director de Medios de Pagos, cuyo principal
objetivo era implementar con éxito un sistema de pagos uUnico para la compaiia,
interoperable entre las filiales y que utilice las tecnologias actuales, permitiendo el acceso a

los servicios mediante nuevos dispositivos.

Nuevos Medios de Pago para el transporte

En el ano 2020 nace la posibilidad del uso de una nueva tecnologia en medios de pago,
en particular el uso de las tarjetas bancarias con tecnologia EMV' como alternativa al

tradicional medio de pago mediante la tarjeta de transporte (Anexo 16).

En Chile, la principal tarjeta bancaria correspondia a la cuenta rut del Banco Estado, la
que consistia en una cuenta vista, con una tarjeta con chip, la que permitia efectuar pagos
en el transporte, a la cual tenia acceso cualquier persona que tuviera un RUT™ Unico de

identificacion nacional.

En el afio 2021, durante el estado de confinamiento producto de la contingencia sanitaria,
los medios de pagos electronicos se vieron fuertemente impulsados; A raiz de esto, el
indice de bancarizacion en el pais ascendié por sobre el 74% segun la informacion de la

Comisién del Mercado Financiero. 2%

'® EMV, Europay MasterCard Visa
'® Rol Unico Tributario (RUT), nimero Unico que poseen todos los ciudadanos del pais.
20 Gémez, M. (2018, octubre 4). Transbank en Chile: ¢ el monopolio de los medios de pago?

Marketing 4 Ecommerce - Tu revista de marketing online para e-commerce.

https://marketingdecommerce.cl/transbank-en-chile/
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Gracias a esta iniciativa del Banco Estado, el indice de bancarizacion de Chile lo ubicaba
liderando por lejos Latinoamérica y generaba una gran oportunidad para establecer modelos

de pagos en el transporte publico, modernos y a menor costo operacional. "]

El modelo de pago mediante una tarjeta bancaria en el transporte era un modelo que ya
se encontraba implementado en algunas ciudades del mundo, como eran en Londres,
Madrid, Barcelona, entre otras ??. En nuestro continente, existian proyectos que se habian
desarrollado durante los ultimos afnos, como eran los de las ciudades de Guatemala y Rio

de Janeiro.

Respecto al modelo operacional se debe sefialar lo siguiente: en todo el mundo, cuando
se realizan transacciones bancarias de cualquier tipo de comercio, intervenian al menos 5

entidades claves. 4

e El cliente que realiza la compra, el comercio que vende el producto o servicio.

e El adquirente, que generalmente es un banco del propio comercio el cual se encarga
de procesar la compra (situacion distinta a la que ocurria en Chile, donde todos los
bancos delegaban esta funcion en solo una empresa).

e Una red bancaria que permite conectar los distintos bancos (formada por las Marcas
Visa, MasterCard o Amex).

e Finalmente, el banco que emitid la tarjeta que esta utilizando el cliente para la

compra del bien o servicio, tal como sefiala la imagen a continuacion.

21 The Economist. (2020, febrero). Recuperado el 24 de septiembre de 2022, de

https://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/todos-nuestros-servicios/informacio

n-de-mercados/paises/navegacion-principal/noticias/chile-lider-bancarizacion-digital-
new2020846925.html?idPais=CL

22 Gomez, M. (2018, octubre 4). Transbank en Chile: ;el monopolio de los medios de pago?
Marketing 4 Ecommerce - Tu revista de marketing online para e-commerce.
https://marketingdecommerce.cl/transbank-en-chile/

% Denadai, A. (2018, enero 25). Mastercard expands contactless transit solution in Latin
America. Mastercard.com.
https://www.mastercard.com/news/press/2018/mastercard-expands-contactless-trans
it-solution-in-latin-america/

24 Comparehero (2021, marzo 4). How Credit Card works in Malaysia? CompareHero |

Compare Credit Card, Personal Loan & |Insurance in Malaysia.

https://www.comparehero.my/credit-card/quide/credit-card-101-the-basics
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Titular de la tarjeta Comercio Adquirente Red Bancaria Banco

= 3 S
FLARNY
el ey [
El cliente realiza una El comercioc enwvia los El adguirente reenwvia los La red bancaria solicita
compra y lo paga con detalles de la tarjeta de datos de la tarjeta de autorizacion de pago del
una tarjeta de crédito. crédito al adguirente. crédito a la red bancaria. banco emisor.

Fuente: Comparehero, 2021

La situacién antes descrita cambié a partir del primero de abril del 2020, cuando se
incorporé el modelo de 4 partes, donde la informacién del adquirente no pasaria
directamente hacia los bancos, sino que se enviara mediante las Marcas a los emisores
bancarios, permitiendo que pudieran ingresar nuevos participantes al negocio de

aquerencia, tal como sucede en el resto del mundo. 2%

A partir de esta nueva situacién, considerar la incorporacion de las tarjetas bancarias
como medio de acceso para los sistemas de transportes se convirtié en una opcién viable y
atractiva tanto para los usuarios finales del sistema de transporte, como para la empresa

misma.

Los beneficios que aportaba a los usuarios el poder hacer uso de la tarjeta bancaria se
traducir en una importante mejora en los servicios, estos se relacionaban principalmente
con la eliminacion de los procesos de carga de saldo en la tarjeta, entendiendo que el
proceso de cobro se realizard directamente sobre su tarjeta a través del adquirente y el
banco emisor, sin necesidad de concurrir a una boleteria para abonar saldo a la tarjeta, a
partir de lo anterior se podrian reducir los tiempos asociados al proceso de transporte de los

usuarios y eliminar el uso de efectivo.

Respecto a los beneficios para la empresa, se destacaban la reduccién de costos
asociados a la administracion de las boleterias y el servicio de retiro de dinero. Por otra

parte, se reducirian también los costos de mantencion y retiro de valores asociados a las

% Gomez, M. (2018, octubre 4). Transbank en Chile: ;el monopolio de los medios de pago?
Marketing 4 Ecommerce - Tu revista de marketing online para e-commerce.

https://marketingdecommerce.cl/transbank-en-chile/
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maquinas de autoatencién ubicadas en las atenciones. Estos costos en promedio se
estimaban en el 11% del valor del pasaje promedio, mientras que al adoptar un pago
mediante tarjeta bancaria el costo operacional se reducia solo a la comisién que fija el

adquirente, la que se encontraba alrededor del 2,2% del valor del pasaje (Anexo 17).

La Adopcion del Cambio

En el 2022, el Director de Medios de Pagos habia logrado justificar la realizacion de esta
mejora en el sistema, incluyendo las nuevas tecnologias y mediante un proyecto levantado
al Ministerio de Desarrollo Social, logré conseguir el financiamiento para la implementacion

del nuevo sistema de medios de pagos para la compaiia.

Este cambio tecnolégico del sistema de medio de pago traia importantes beneficios para
los pasajeros y adicionalmente permitia disminuir los costos asociados a los servicios de
carga, pero la verdad es que no a todos los equipos de la organizacion les generaba los

mismos beneficios.

El Director de Medios de Pagos entendia que era natural que en un proceso de cambio
tan importante para la organizacion podrian existir diferentes posturas respecto al mismo,
por lo que elaborar una estrategia efectiva de gestién de cambio era clave para el éxito del

proceso.

Conscientes del gran impacto que suponia implementar un sistema de medios de pagos
centralizado para la compaiiia, la Gerencia de Personas y Desarrollo Organizacional
alineada con el Director de Medios de Pagos, decidi6 apoyarse en una empresa de
consultoria externa y en un grupo de lideres de cambio que la empresa estaba elaborando,
para ayudar a difundir las virtudes y ventajas de la implementaciéon de este nuevo sistema
de medios de pagos. El equipo de los lideres de cambio estaba conformado por
colaboradores de distintas filiales y gerencias, y el objetivo era poder difundir y patrocinar

los procesos de cambio que la organizacién estaba implementando.
Gracias a las sesiones de trabajos de este grupo de lideres, se lograron identificar

facciones internas con distintas perspectivas del proceso de cambio asociado a la

implementacion de este nuevo sistema de medios de pago.
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Para poder identificar los diferentes intereses de cada grupo y determinar las facciones
de estos, se utilizé el modelo de analisis de Campos de Fuerzas de Kurt Lewin?® en el cual
se detallaron que frente a un cambio existian factores ambientales y psicologicos que
influian en la conducta de las personas. A partir de este analisis se permiti6 identificar estas
facciones y lograr entender sus intereses particulares para poder abordar de mejor manera
sus fuerzas sobre el cambio, aqui se identificaron fuerzas impulsoras del cambio

tecnoldgico y en otros casos fuerzas que estaban en contra del avance del proyecto.

Entre las principales fuerzas impulsoras se encontraban las que ejercian los Gerentes
Generales de las filiales que tenian menor cantidad de recursos, en las cuales el cambio les
favorecia para brindar un mejor servicio, permitiendo al mismo tiempo generar una

renovacion tecnoldgica y con esto desarrollar un mejor control sobre sus sistemas.

Como contraparte y contrarios al cambio, una fuerza opositora que no veia con buenos
ojos correspondia a la faccidon de las Gerencias de las filiales con mas ingresos, las que,
con la irrupcion de este medio de pago, veian fuertemente amenazadas sus autonomias y

por otra parte existia un fuerte temor al fracaso en la etapa de implementacion.

Con la informacion que se levantd por el equipo de lideres y la empresa consultora, la
Gerencia de Personas y Desarrollo Organizacional, recomend6 que se debian abordar
todas las facciones presentes, tanto en planos gerenciales como operativos y que, para
lograr ejecutar un proceso de cambio exitoso, se debian establecer sesiones de trabajo en
conjunto con el equipo de lideres de cambio. Se analizaron las facciones desde el punto de
vista del cambio bajo la mirada del modelo de Kubler-Ross, asumiendo que el cambio para
muchos podria significar una pérdida y como tal se debia asimilar la mejor forma de lidiar

con ella.

A partir de lo anterior y de acuerdo con el modelo, se debia identificar el estado en que
se encontraba cada equipo o fraccion identificada con el proceso de cambio y con esta
informacion el Director de Medios de Pagos debia disefiar las estrategias para abordar cada

una, de acuerdo con su propio estado.

% Mentoring. (2019, octubre 24). Campo de Fuerzas de Kurt Lewin en el proceso de cambio.
Escueladementoring.com.
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/campo-de-fuerzas-de-kurt-lewin-
en-el-proceso-de-cambio/
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La Oportunidad

En septiembre del 2022, el proceso de implementacion del sistema de medios de pagos
estaba en curso, pero aun permanecian algunas gerencias de filiales no completamente
convencidas, sin embargo, en todas las filiales existia una percepcion, que mediante este
nuevo sistema se podrian generar nuevas oportunidades para lograr superar el déficit

operacional.

Durante los ultimos afios, EFE habia mantenido resultados negativos, esto a raiz del alto
costo operacional y administrativo tal como lo sefalan los estados de resultados (Anexo 8),
en donde se podia apreciar que los costos de venta eran casi el 100% de los ingresos de

venta.

Dentro de los principales costos asociados al sistema de medio de pagos de ese afio; se
encontraban los altos costos operacionales de la administracion de las boleterias y redes de
carga, los cuales serian reducidos significativamente, al implementarse el nuevo sistema de

medio de pago se podria llegar a prescindir de ellos.

Otro impacto importante de implementar este nuevo sistema con un medio de pago
bancario EMV radicaba en la eliminacion de la red de carga y la emisién de las tarjetas, la
que por la contingencia sanitaria habia bajado su producciéon y con el mismo nivel de
demanda provoco un aumento considerable en los costos de adquisicidn, por ejemplo antes
de la pandemia el costo de una tarjeta de transporte no superaba los 0,7 ddlares impuestos

incluidos, y luego de la pandemia estos valores superan los 1,5 ddlares impuestos incluidos.

Respecto al personal asociado a la administraciéon y soporte del sistema, al implementar
un sistema unico, la dotacién necesaria para la operacién del nuevo sistema pasaria a ser

reducida de 100 a 61 personas (Anexo 18).

Sin embargo, lo anterior implicaria prescindir de un importante nimero de colaboradores
y dado el contexto econémico y politico que existia en el pais, la decisién de prescindir de
puestos de trabajo en una empresa estatal podria significar un gran impacto en la opinién
publica y organizacional, lo cual podria volver a vivir un episodio como el del caso

“Ventanas” !, en el que el poder de los sindicatos generd un fuerte impacto en la imagen

27 Blanco, M. J. (2022, 20 junio). Codelco anuncia cierre de fundicion Ventanas tras

contaminacién ambiental en Puchuncavi-Quintero. Recuperado el 2 de agosto de
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de la empresa y la direccion de esta, a raiz de una paralizacion y movilizacién nacional del
rubro minero. Lo anterior, implicaba evaluar cuidadosamente las estrategias de reduccion de

personal en una empresa del estado.

Adicionalmente, durante el 2022 |la empresa se vio afectada, producto de los cambios del
gobierno en el Pais, ya que en el primer semestre la ministra de Transporte Gloria Hutt, el
presidente de Directorio de EFE Pedro Pablo Errazuriz, fueron reemplazados por Juan
Carlos Munoz y por Eric Martin respectivamente, provocando cierto grado de incertidumbre

en la organizacion.

A mediados del 2022 se dio otro cambio importante, debido a la renuncia del Gerente
General de la compafiia ya que era el gran impulsor de este cambio tecnoldgico en el
sistema de medios de pago, lo que provocd una desviacion de los lineamientos

originalmente trazados por parte de algunos gerentes de las filiales.

Por otra parte, se hacia muy importante tener en cuenta como llevar a cabo la gestion del
cambio para enfrentar con éxito la implementacion de este nuevo sistema de medio de
pago, que traeria grandes beneficios tanto para la organizacion como para los usuarios
finales, ademas de sobrellevar todos los cambios estratégicos que se habian implementado

en los ultimos afos a partir del 2018 (Anexo 19).

Finalmente, el Director de Medios de Pagos debia presentar un plan de cambio que
permitiera concretar los objetivos trazados inicialmente, pero al mismo tiempo reducir los
potenciales conflictos al interior de la empresa. La préxima reuniéon con el Directorio era la

semana entrante y, por lo tanto, debia tener claro los principales lineamientos de dicho plan.

2022, de Forbes Chile.

https://forbes.cl/actualidad/2022-06-17/codelco-anuncia-cierre-de-fundicion-ventanas
-tras-contaminacion-ambiental-en-puchuncavi-quintero/
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Anexos

Anexo 1. Proyecto Chile sobre Rieles
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Anexo 2.

Historia de EFE

1853

Primer tren en Chile, primer viaje realizado por EFE tramo La
Calera-Copiap6_.

1863

Primer viaje en tramo Valparaiso-Santiago.

1884

Nace EFE. La creacion de la Empresa de los Ferrocarriles del Estado marcé
el inicio de la expansién del tren como principal medio de transporte y
comunicacion del pais en el siglo XX.

Esto permitia consolidar la republica a través de la integracion de territorios
hasta entonces desconectados.

1913

Red EFE Iquique — Puerto Montt. En la primera década de 1900, La red de
EFE, contaba con 7 mil kilbmetros de extensién e importantes ramales, como
el trazado entre Lota y Concepcién inaugurado en 1890, luego de la puesta
en marcha del puente Biobio.

1923

Electrificacién Santiago — Valparaiso. La electrificacion del trazado entre
Santiago y Valparaiso permitié reducir los tiempos de viaje de 7 a 4 horas,
gracias al nuevo sistema de traccidon eléctrica y la compra de modernas
locomotoras para el tramo.

1993

Ley General de Ferrocarriles. La Ley General de Ferrocarriles busco
modernizar el deteriorado sistema ferroviario en la busqueda de saldar
inversiones pendientes en infraestructura y material rodante.

1995

Filiales e inversion. En 1995 fueron creadas las filiales de Grupo EFE.
Asimismo, durante la década, se realizaron diversas inversiones en
infraestructura y material rodante.

2005

Inicio de operacion de EFE Valparaiso como primer tren urbano de EFE, en
ese momento denominado Metro Valparaiso.

2011

Se dio inicio al Master Plan Ferroviario, con 3 ejes principales: desarrollar
trenes de cercania, potenciar el transporte de carga y disminuir
drasticamente las pérdidas de EFE.

2017

Inicio de operacion de servicios Nos-Estacién Central y Rancagua-Estacion
Central actuales.

2019

Implementacién del plan de desarrollo ferroviario Chile Sobre Rieles, que
considera una inversion que supera los 5.500 millones de délares al 2027.

2021

Inicio de obras proyecto Tren Alameda Melipilla y renovacion completa de
flota trenes en las regiones de Biobio y La Araucania.
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Empresas Filiales de Ferrocarriles del Estado (2021)

Servicios de

Empresa Regiones pasajeros
Metro Regional de
Valparaiso 5.A.
(Metro Valparaiso)
‘ -Valparaiso Eur:le;:g;il;alparmsn
\‘ubu;:ﬁlsu
- METROTREN Mos
Trenes Metropolitanos | - Metropolitana
S.A, - METROTREN
{Tren Central) - O'Higgins Rancagua
K T c t | -Maule - Alameda-Chillan
’ rentenira -Nuble - Buscarril Talca-
Constitucion
Ferrocarriles del Sur S.A. | -Biobio .
(FESUR) - Biotren
-Araucania - Corto Laja
FESU R Leshles - Regional Victoria-
’ -Los Lagos Temuco

Fuente: Memoria anual de EFE 2021
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Anexo 4. Extracto de estado de resultados EFESUR

ANO 2021 2020 2019 2018
Ingresos 6.065.846 3.573.983 10.317.413 10.586.796
Costos de Venta (13.359.079) (74296100 (11297737) (11.041104)
Margen Bruto (7.293.233) (3.855.627) (980.324) (454.308)
Gastos de administracion (1.640.961) (2.308.873) (3.734 660) (2.825.972)
Otros egresosfingresos 45.448 25.029 1.456.926 804.843
Costos financieros (52.398) (48.386) (49.756) (50.057)
Reajuste (679) (24) 2.085 (445)
Pérdida/Ganancia antes de Imp. (8.941.823) (6.187.881) (3.305.728) (2.525.939)

Fuente: Memorias anuales EFE (2018-2021)

Anexo 5. Extracto de estado de resultados EFE CENTRAL
ANO 2021 2020 2019 2018
Ingresos 25.291.401 13.722.702  22.289.202 17.582.660
Costos de Venta (27.777.609) (16.464.569) (21.918.434) (16.344.870)
Margen Bruto (2.486.208)  (2.741.867) 370.768 1.237.790
Gastos de administracion (1.487.008)  (2.255641)  (1.749.144)  (1.720.081)
Otros egresos/ingresos 57.152 (66.856) 13.425 (6.375)
Costos financieros (3.066) (243.926) (249.949) (5613.477)
Pérdida/Ganancia antes de Imp. (3.919.130)  (5.308.290)  (1.614.900)  (1.002.143)

Fuente: Memorias anuales EFE (2018-2021)

Anexo 6. Extracto de estado de resultados EFE VALPARAISO

Ingresos 11.213.124 8.167.312 17.218.917 16.990.248
Costos de Venta (17.771.670) (12.939.848) (16.724.506) (15.985.032)
Margen Bruto (6.558.546) (4.772.536) 494.411 1.005.216
Gastos de administracién (2.151.521) (2.765.228) (3.787.702) (3.769.654)
Otros egresos/ingresos (198.320) (287.528) 47677 35.285
Costos financieros (201.347) (83.238) (82.026) (14.632)
Reajuste (463.932) (212.438) 2.101 2.459
Pérdida/Ganancia antes de Imp. (9.573.666) (8.120.968) (3.325.539) (2.741.326)

Fuente: Memorias anuales EFE (2018-2021)
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Anexo 7. Organigrama Tren Central antes del cambio organizacional (2017)

/ r 4 —omUrEr

Directorio

Auditoria Interna Auditoria Externa
Gerencia
General
. Control de
Asesoria Legal
8 Gestin y Riesgos
Oficial de Oficial de
Cumplimiento Seguridad Ti
Comunicaciones y
e Comunidades

Gereqcu_a [ Gerencnaﬁ de AdGE_rE_ntCIa de Gerendia de
Mantenimiento y Tecnalugn.a..de Loeles racu.an Y T
Proyectos Informacién Finanzas

Gerencia de Gerencia
Operaciones Comercial

Fuente: Memoria anual Tren Central 2017

Organigrama Efe Valparaiso antes del cambio organizacional (2016)

» GERENCIA DE CONTROL
DE GESTION

Eduarda Benavides Castille
ingeriera Camercial, UL de Chile
An 118449754

* GERENCIA ADMINISTRACION,
FINANZAS ¥ PERSONAS

» ORIO

DIRECTORIO
{Contador Auditor U, Técnica del Extado
Rt B331.028-F

AUDITORIA » GERENCIA COMERCIAL
S RTERNE ¥ SERVICIO AL CLIENTE

‘Manucl Ardnguiz Alonss
» GERENCIA GENERAL Ingemiera Camercial, UL Catstica de Valparaiso
Fum A5 098-1

» ASESORIA » GERENCIA DE OPERACIONES
LEGAL ¥ MANTENIMIENTO

José Miguel Obando Meira
ingerern Crel, LL de Chite.
Rus: 71005526

* GERENCIA DE TECNOLOGIA
DE LA INFORMACION

Manuel Hernandez Siez
wera Cieil Mecinico, LTFSM
Rut 106074275

» GERENCIA DE INGENIERIA
Y OBRAS

ingermera Crel, LL de Chite
A 7081 300-9




Fuente: Memoria anual Merval 2016

Organigrama Fesur antes del cambio organizacional (2017)

MNe

Analista Gestion de
Estudio
Cristian (

GERENTE GEMERAL

ndez

“omumnicac. y RRLPP.
i do

efe Control de Gestion
stian Ortiz

Aboga
Pablo Mar

Gerente Gerente
Adm. y Recursos Comercial
Mario Riveros Radl Lavalle

Fuente: Memoria anual Fesur 2017

Gerente
Sistemnas y Peajes
Mauricio Rodriguez
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Anexo 8. Resumen de Estados Financieros (Del 2019 al 2021)

ESTADO DE RESULTADOS POR FUNCION 2021 2020
M$ M$
Ingresos por actividades ordinarias de clientes externos 86.502.060 72222 442 89.325231
Costo de venta (719.721.277) (77.773.311) (B6.648.538)
Ganancia bruta 6.780.783  (5.550.869) 2676693
Gastos de administracion (20.844631) (21.713.753) (21.945.803)
Otras ganancias (Pérdidas) 58.875296 43178534 45471640
Resultado Operacional 44 811.448 15.913.912 26.202.530
Ingresos financieros'™ 72,641 206.835 255.624
Costos financieros (70.741.560) (59.597.182) (52.051.250)
Participacién en las ganacias (pérdidas) ‘@ 2598742 839753  (1.240.835)
Resultados en cuentas de activos financieros 786.695 2.693.085 3.024 539
Diferencia de cambio® (11284 744) 3728162 (99 174)
Unidad de reajuste (96.430.507) (34.919.131) (33.727.839)
Perdida antes de impuestos (130.187.285) (71.134.566) (57.636.405)

Gasto por impuesto a las ganancias 0 (7.690) (216.097)

Ganancia o pérdida del ejercicio (130.187.285) (71.142.256) (57.852502)

Fuente: KPMG. (Estados financieros consolidados al 31 de diciembre del 2019 al 2021).
(a). Corresponde a la compensacion de gastos financiero que establece el Estado a través de Ley Anual de
presupuestos. También considera una provision de valuaciéon de remanente de crédito fiscal IVA.
(b). Los ingresos financieros se dan por los resultados de las inversiones financieras.
(c). Los costos financieros, son generador por préstamos de instituciones Bancarias y Bonos
(d). Corresponde a la compensacion de gastos financieros que transfiere el estado, a través de la Ley anual de
presupuestos, y a la provision de valuacion del remanente del crédito fiscal del IVA.
(e.) Las diferencias de cambio y de unidades de reajuste de las deudas servidas directamente por el Estado de
Chile, constituyen una cobertura explicita que anula en términos reales los efectos del tipo de cambio y la
variacion de la UF en el patrimonio de EFE. Esto ocurre en la medida que las remesas que hace la Tesoreria
General de la Republica se paguen directamente a los acreedores financieros. Las diferencias de cambio que

presenta la Sociedad se generan actualmente por depdsitos a plazo en délares.
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Anexo 9. Flujos de efectivo (Del 2019 al 2021)

FLUJOS DE EFECTIVO 2021 2020 2019
M$ M$ M$

Cobros procedentes de las ventas 59.519.060 46.947 542 65.455.968
Otros cobros por actividades de operacion 1.560.708 1.488.192 7.881.060
Pagos a proveedores por suministro de bienes y servicios (60.926.079) (49.807.088)  (51.290.878)
Pagos a y por cuenta de los empleados (38.817.412) (32.870.117)  (34.145.441)
Flujo de efectivo procedente de operacion (38.663.723) (34.241.471)  (12.099.291)
Importes procedentes de ventade propiedades, planta y equipo 322459 485636 118.453
Compras de propiedades, planta y equipo (139.006.914) (145.365.334)  (119.197.470)
Compras de activos intangibles ! (685.156) (439.195) (856.821)
Importes procedentes de subvenciones del gobierno 27.555.122 81.089.099
Impuestos reembolsados (Pagados) 25.091.509 6.400.943 5.250.090
Dividendos recibidos- IPESA®™ £99.108 158.313 515.466
Otras entradas (salidas) de efectivo de inversiones dep. a plazo 55232438 (120.918.567)  (bh.411.223)
Flujo de efectivo procedente de la inversion (58.346.556) (232.123.082)  (88.492.406)
Importes procedentes de la emisidn de otros instrumentos de patrimonio (bonos) 422.336.480 524.566.314 116.058.904
Importes procedentes de préstamos de corto plazo 4.800.000
Pagos de prestamos (6.633.000) (16.810.250)
Pagos de bonos (68.339.564) (23.147.428)
Otros (5.086.009)
Flujo de efectivo procedente de financiamiento 348910907 499 585 886 992
Incremento neto (disminucion) en el efectivo y equiv. al efectivo, antes del efecto en la tasa de cambio 251.900.628 233.221.333 (1.343.043)
Efectos de la variacion en la tasa de cambio sobre el efectivo y equivalentes al efectivo 11.284.744 (3.728.162)
Efectivo y equivalentes al efectivo al principio del periodo' 273.636.776 44 143 605 45.486.648

Efectivo a Final del ejercicio 536.822.148 273.636.776 44.143.605

Fuente: KPMG. (Estados financieros consolidados al 31 de diciembre del 2019 al 2021)
(a). Licencias computacionales por uso de Software, principalmente SAP y sistemas de pasajes de largo
recorrido.
(b). EFE tiene Influencia significativa con esta coligada (IPESA), tiene un Director que participa en procesos de
fijacién de politicas donde incluye decisiones de dividendos y otras distribuciones.
(c.) Anualmente la “Ley de Presupuestos” contempla los recursos de caja que el Estado Transferira a EFE, para
el desarrollo de su plan trienal, lo que complementa otras fuentes de financiamiento, como emision de deuda y

aportes recibidos en filiales de la Ley Espejo del Transantiago, para ciertos proyectos especificos.
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Anexo 10. indices financieros (Del 2019 al 2021)

Capital de Trabajo 553.924.789,00 307.743.769,00 105.310.071,00
Razon Corriente 344 5% 289, 4% 179.9%
Test acido 344 3% 289.2% 179,8%
Endeudamiento 2021 2020 2019

Leverage 627% 613% 628%
Razon deuda activo 119,0% 119,5% 118,9%
Razon deuda corriente a deuda total 6,9% 6.5% 6.3%
TIE (razon cobertura interes) 0,63 0,27 0,50
Razones de actividad 2021 2020 2019
Rotacion de cuentas x cobrar 0,713 7,795 0,943
Periodo Promedio de Cobro 5047 46 2 3818
Rotacion de Activos 3,1% 3.5% 5,1%
Rentabilidad 2021 2020 2019

Margen de Ventas a ventas 8% -8% 3%
Margen Op a Ventas 52% 22% 29%
Margen Neto a Ventas -151% -99% -65%
ROA 2% 1% 1%
ROE 25% 18% 17%

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 11. Equipo ejecutivo Matriz y filiales 2021 (Después del cambio

organizacional)
Laura \ alenzuela
Gerente de Contraleria Interma
yCumplmiento
Patricio Pérez
Gerente General
Ricardo Dporto Maria lsabel Seoane Cristébal Montedino Felipe Orfali
Gerente Legd Corporative Gerente dEASUNtS GErente Comertlal de Gerente e Abastecimients Gerente de Proyecins
Comoratvos 4 Sosteniollidad Negocios Corporathos e Expansgion R
Cecilia Araya Jacqueline Herrera Jorge Lépez Juan Carlos Montjoy Rodrigo Dsorio
CGerente deAdminlstraciin Gerente e PErsoras Gerente Panificacin Gerente de Gerente de Temolngias Gerente de Ingeneria
\J Anarzas \ Organizacitn |y Desamalio fraestructura e 2 Iformacion | Proyecfos

| EFECentral | EFE Valparaiso [ EFESwr | EFE Arica - La Paz

Juan Pablo Palomina Nelson Hernandez

Gerente General Gerente General Gerente General Gerente General

Guillermo Ramirez

Gerente de Operaciones Gerente de Operaclones Gerente de Operaciones
Fermviarias Fermoviarias Ferroviarias

Luis Felipe Castro — T

Cerente de Operaciones Gerente de Operaclones Gerente de Operaciones
de Servido de Servico de Servido

Maria Constanza Villalobos Maria Alicia Sanchez Rail Lavalle

Gerente de Pasajeros Gerente de Pasaleros Gerente de Pasajeros

Fuente: Memoria anual 2021 EFE

Anexo 12. Resumen de Sindicatos
EMPRESA 2019 2020 2021 SINDICATOS 2021
EFE 51% 43% 39% 7
EFE Central 79% 84% 87% 3
EFE Valparaiso B0% 94% 94% ]
EFE Sur 83% 89% 90% ]
EFE Arica-La Paz 0% 0% 43% 1

Fuente: Memoria anual 2021 EFE

* La tabla indica el % de personas que estan asociadas a los sindicatos.
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Anexo 13.

Redes sociales EFE

efe s 277 39.7 mil 6,194

i Publicaciones  Seguidores Seguidos

EFE Trenes de Chile

Servicio de transporte

Somos EFE, Trenes de Chile y estamos presentes en 10 regiones con
el objetivo de acercar Chile a su mejor futuro.

iPlanifica tu viaje Gp!

Ver traduccion

www.efe.cl/

Avda. Libertador Bernardo O'Higgins 3170, Andén 6, Santiago, Chile

bigchile_, mateticvineyards y 6 personas mas siguen esta cuenta

Destacada
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Fuente: Instagram
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Anexo 14.

Posicionamiento de marca a través de redes sociales

efetreneschile .

Qv " W

2,051 Me gusta

efetreneschile jGrandes noticias & ! Desde Estacién Rengo, el
Presidente de la Reptblica Gabriel Boric, junto al Ministro del Ministerio
de Transportes y Telecomunicaciones de Chile, Juan Carlos Munoz y
nuestro Presidente Eric Martin, realizaron importantes anuncios
ferroviarios .

@ Para la Regién de O'Higgins:

4 Reposicion de servicios entre San Fernando y Rancagua.

ud 3 nuevas detenciones en Requinoa, Rosario y Pelequén.

ud La habilitacion del tramo beneficiara a una poblacién estimada de 90

mil personas. R

@ Para la Regién del Maule:

W

Trabajamos en la unificacién y modernizacién de nuestros sistemas de pago, para que te puedas
mover con una sola tarjeta en todos nuestros servicios.

Qv W

5,226 reproducciones

efetreneschile jGrandes noticias & ! Estamos trabajando en la
unificacion de nuestros sistemas de pago 4, para que te movilices con
una sola tarjeta en todos nuestros servicios .. Muy pronto
comenzaremos su implementacion 4.

jConoce mas detalles en el siguiente video!

Fuente: Instagram

efetreneschile y mttchile H
Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones .

== - chile T
~—"Rieles

® Q s &od
SRR Wil Doy, S Sons T

Servicios Inyersiones 2020 2021 2022 2023 2024

-
| simeoLociA

N 54,9 O
Rancag 48,3 [B)eavevssnnrsrsunnarsan st e
o) Az 1150 T
é Tal_caéian,_,,_ 13,7 @
z Melipilla- 1,554 s 8- gl
o

Batuco---«~-v--702,4-'--“'""®0
B

Corto Laja ----15,5-
Puente

2

-

£

= Biobio 20,0

& =

& RivaE

é Biotren: -274,8

=1

=/ Extension
'Lirquén ~73,7

Araucania----187,8:eee

#ChileSobreRieles

© Qv N

785 Me gusta

mttchile En septiembre de 2019, el Pdte. @sebastianpinerae junto a la
Ministra @gloria.hutt y pdte. de la Empresa de los Ferrocarriles del
Estado @pperrazuriz, lanzaron #ChileSobreRieles i@

Ya contamos con avances en varias regiones y queremos invitarte a
conocer mas sobre este importante programa en mtt.gob.cl &2

efe = efetreneschile H

Q¥ . (A
442 Me gusia
efetreneachile Hoy & Mimsiro del @mmchile, Juan Carlos Moz, jumo

General, Patricio Péraz, realizaron visita inspectiva a las obras de a
estacicn 3 Ponients

il El porcentaje de avance de las esiaciones Vespucso, 3 Ponienie y
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Anexo 15. Detalle de Costos en Medio de Pago por Filial (Valor anual 2019 -CLP)

Costos de Medio pago FESUR Tren Central(*) | Metro Valparaiso

Mantenimiento del Software S 46.425.880 § 73.371.491 5 213.048.031 § 332.845.402
Procesamiento Central S 11.631.600 5 58.999.462 5 89,882,688 S 160.513.750
Mantenimiento de Equipos S 62.921.212 § 168.044.286 S 305.389.070 5 536.354.567
Personal Tl de Medios de Pago 5 54,395,680 S 112.008.000 S 203.333.368 S 369.737.048
Subtotal Soporte Tecnolégico $ 175374372 5§  412.423.239 5 B811.653.157 51.399.450.768
Costos Red de carga S 315.403.040 5  398.547.386 S  868.424.280 5$1.582.374.706
Costos Atencion de Usuarios S 9.707.360 S  275.444.800 S5  618.250.473 S 903.402.633
Costo Emision Tarjetas S 35.255.000 $  151.500.000 S  166.400.000 S 353.155.000
Subtotal Red de Carga y Emision 5  360.365.400 §  825.492.186 $ 1.653.074.753 52.838.932.339
Costo Total Medio de Pago $ 535730772 5 1.237.915.426 5 2.464.727.909 $54.238.383.107

Total de viajes anuales 23.500.000 21.000.000|  49.900.000
Costo por viaje s oo s wls s
Valor de pasaje promedio
% Razon coste/ingreso

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 16. Tecnologias para medios de pago.

Sistemas de | Este sistema consideraba para el control de acceso la impresion de un ticket, el
ticketing fisico | que contenia una codificacién que era aceptada por el mecanismo de control en
mediante Billete | el ingreso al servicio. Edmonson era la tecnologia mas antigua y poco eficiente,
Edmonson ya que el costo de imprimir el boleto era mayor al de un sistema electronico.

Sistemas de | Este sistema consideraba una tarjeta electrénica de transporte, en la cual se
ticketing almacenaba un saldo monetario, que podia ser utilizado como medio de pago
Electrénico. para los servicios del transporte publico. Cada vez que el usuario queria hacer
uso de los servicios de transporte, debia acceder usando su tarjeta de
transporte electronica, validando el saldo en los dispositivos de validacién
(validadores) ubicados en el acceso al servicio, los cuales se comunicaban
mediante tecnologia NFC (explicacion pie de pagina) con el Chip de la tarjeta.

Tarjeta Dispositivo en el cual se almacenaba el saldo del usuario, existian diferentes
electrénica tarjetas dependiendo de la tecnologia y el nivel de seguridad requerido en los
sistemas. La primera tarjeta utilizada en Chile fue la tarjeta Mifare Classic, la
cual contenia una tecnologia propia de la empresa NXP Semiconductors,
fabricante mundial de chips y circuitos integrados para esta tecnologia. Cabe
mencionar que dichas tarjetas tenian un nivel de seguridad bastante basico,
razon por la cual durante el 2016 el sistema de transporte publico metropolitano
se vio obligado a migrar a la tecnologia Mifare Plus, del mismo proveedor. Este
nuevo modelo ofrecia un nivel de encriptacion mas avanzado lo que aportaba
un nivel de seguridad mucho mas robusto, evitando los incidentes de fraude en
el sistema de transporte como los que se generaron durante el 2016, en donde
mediante un celular con NFC se podia ingresar un saldo directamente en la
tarjeta de transporte.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 17.

Factor

Detalle de Tasas de Cobro Adquirente Bancario.

Tasa cobro

Tasa Débito Presencial 1,9%
Tasa Débito No Presencial 1,1%
Tasa Credito Presencial 3,2%
Tasa Crédito Mo Presencial 2,4%
Tasa Prepago Presencial 2, 7%
Tasa Prepago No Presencial 1,8%

Promedio 2,2

Fuente: Elaboracion propia

Presencial se refiere a todas las transacciones realizadas de forma fisica en las boleterias, no presenciales son

las transacciones realizadas por canales online (Web o App)

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 18. Personal asociado al Sistema de Medio de Pago antes y después del
cambio.
Actual:

Personal de Medio de Pago EFESUR EFE Central EFE Valparaiso Total
Medio de Pagos 3 7 13 23
Tecnologia 4 14 19 37
Comercial {no incluye personal
de boleterias) 9 11 20 40

Total 16 32 52 100
Nuevo Sistema:

Personal de Medio de Pago Cantidad
Medio de Pago 11
Tecnologia 10
Comercial {no incluye personal
de boleterias) 40

Total 61
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Anexo 19. Resumen de cambios estratégicos en EFE (2018-2022)

2018

EFE hasta este afio, estaba conformado por tres unidades estratégicas de
negocio conocidas como filiales, éstas eran administradas independientemente
y tenian autonomia sobre sus ingresos e iniciativas de inversion y gasto.

2019

Se anuncié que buscaria beneficiar a gran parte del territorio nacional a través
del plan Chile Sobre Rieles, que consideraba una inversion de mas de 5 mil
millones de délares, con un plan de desarrollo que buscaba modernizar la
infraestructura del sistema de transporte ferroviario.

En el marco de la modernizacién de la compafia, también se inicié un proceso
de unificacion de filiales impulsado por el Gerente General Corporativo, el cual
buscaba una estructura que tuviera mayor sinergia y estuviera alineada a la
estrategia corporativa y de esta forma también ser mas eficientes en términos
de recursos y gestiones, bajo una administracion centralizada

2020

Junto con el cambio organizacional, EFE inici6 un plan estratégico de
renovacion y unificacién de imagen para todas las filiales bajo el nombre de
EFE Trenes de Chile.

2021

EFE fue reconocida por la prestigiosa publicacion internacional Latin Finance,
con el premio “Financiamiento de Infraestructura del afo 2020”, por la emision
de bonos en los mercados internacionales por US$ 500 millones logrando la
mejor tasa de interés para una empresa de América Latina a 30 afios plazo con
una tasa de 3,068%

2022

Se incorpord por primera vez un sistema de evaluacion de desempefio para el
personal liderado por la Gerencia de Personas Corporativa, buscando de esta
manera incentivar la excelencia del servicio y el desarrollo de carrera de los
colaboradores, con la finalidad de retener el talento humano en la organizacion
y alinearlos con los objetivos estratégicos corporativos.

También durante el 2022, se comenzé a trabajar con un plan de
posicionamiento de marca en la poblacién, mediante informacién desplegada
en las redes sociales principalmente

Fuente: Elaboracion propia
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