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RESUMEN EJECUTIVO

Las  po l í t i cas  púb l i cas ,  a l  i gua l  que o t ros  aspec tos  de l  desarro l lo  de soc iedades  e
ind i v iduos ,  se  enmarcan en un en torno t ransacc iona l  donde es  necesar io  con tar  con
e lementos e ins t rumentos bás icos y  comple jos de negoc iac ión ,  que t iendan a incorporar
so luc iones  que impac ten en e l  desarro l lo  y  progreso de esos  ind i v iduos  y  de l a  soc iedad
como un todo.

En es te  con tex to ,  e l  desarro l lo  de la  pr i va t i zac ión de l  área de carga de la  Empresa
de  Fe r roca r r i l e s  de l  E s t ado  de  Ch i l e  (FEPASA) ,  en t r e  1992  y  1994 ,  exh ib ió  c i e r t o s
e lementos de negoc iac ión que es te es tud io pre tende desve lar ,  para de terminar s i  d icha
ena j enac ión  cons t i t u y e  un  ca so  a t í p i co  de  v en t a  de  ac t i vo s  de l  E s t ado  o  s i ,  por  e l
con trar io ,  se  enmarca en un proceso reg lado donde los  e lementos de creac ión de va lor
fueron só lo secundar ios  y  no expor tab les  a  procesos  aná logos .

P a r a  r e s p o n d e r  a  e s t a  i n q u i e t u d  s e  a n a l i z a n  f u n d a m e n t o s  q u e  i n f o r m a n
homog é n e amen t e  p r o c e s o s  n e g o c i a d o r e s ,  s e  i d e n t i f i c a n  l a s  e t a p a s  c r í t i c a s  d e  l a
pr iva t i zac ión de FEPASA y se enuncian los compromisos y e fec tos resul tantes en e l  contex to
económico y lega l  de la época.
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I. INTRODUCCION

¿ Fue  l a  pr i v a t i z ac ión  de  l a  Soc i edad Fer rocar r i l  de l  Pac í f i co  S .A . ,  FEPASA ,  una
negociac ión a t íp ica para e l  Es tado chi leno? ¿Ex is ten e lementos que indiquen que d icha
pr i va t i zac ión responde a lo que hoy en d ía  iden t i f i camos como negoc iac ión?

La pregunta puede l lamar a confus ión,  toda vez que las pr inc ipa les e tapas de d icho
p roce so  p r i v a t i z ado r  s e  e s t ab l e c i e ron  en  p roced im i en t o s  e s t r i c t amen t e  r e g l ado s  de
ena jenac ión de ac t i vos de l  Es tado,  enmarcados en la  Ley Orgán ica de Ferrocarr i les  de l
E s t ado .

S in  embargo ,  d icho proceso podr ía  con tar ,  desde un pun to de v i s t a  t eór ico y  t a l  vez
prác t ico ,  con impor tan tes  e lementos prop ios de un proceso negoc iador .  Son és tos  los
que intentaremos esclarecer ,  con la idea de elaborar pautas que puedan incidir en es tudios
de  fu tu ros  procesos  s im i l a re s .

Para e l lo  rev i saremos los  fundamentos  que in forman los  procesos negoc iadores ,
i d e n t i f i c a r emo s  l a s  e t a p a s  c r í t i c a s  d e  l a  p r i v a t i z a c i ó n  d e  F EPASA  y  c on c l u i r emo s
de terminando los e lementos de un proceso negoc iador espec ia l .  Por ú l t imo, de l inearemos
a lgunas  cons iderac iones  re le van tes  para  fu turos  procesos  pr i va t i zadores  ch i l enos .

Las  conc lus iones que arro je  e l  es tud io deberán necesar iamente es tar  preced idas
por e l  aná l i s i s  de la  neces idad es ta ta l  de modern i zar  l a  Empresa de Ferrocarr i l e s  de l
Es tado,  EFE,  de las modi f icac iones a su leg is lac ión,  de l  manejo de la imagen de la empresa
y de la búsqueda de mecanismos de benef ic io en la asoc iac ión con e l  Es tado.
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El concepto de negociac ión impl ica un proceso de comunicac iones por e l  cual  las
par t e s  expresan in t e reses  y  ob je t i vos  fundados  en pr inc ip ios .  Su  f ina l idad es  per suad i r
para obtener un acuerdo basado en cr i ter ios idóneos ,  medib les  e independien tes  de la
vo lun t ad  de  l a s  par t e s .

Conocer los  e lementos  de un mode lo negoc iador nos permi te  iden t i f i car  pau tas  de
acción para abordar fu turos procesos en los cuales se mani f ies ten escenar ios coincidentes .
D ichos e lementos  han s ido abordados por numerosos au tores ;  aqu í  resa l t a remos a lgunos
que sue len ha l l a r se  en e l  t ra s fondo de nues t ra  acc ión d iar i a :

· La comunicación y e l  lenguaje ,  en la medida en que s in e l los no exis te pos ib i l idad
de  ob t ene r  a cue rdo s  n i  comprom i so s ,  ob j e t i v o s  i nhe r en t e s  a  t odo  p roce so
negociador.

· Las  neces idades  e  in t e reses  de  l a s  par t e s  invo lucradas  que se  pre tenden re -
so l ver .

· Las  a l t e rna t i vas  a l  acuerdo o compromiso que es tab lecen los  l ími tes  de nues t ra
prop ia  acc ión negoc iadora .

· La generac ión de d i s t in tas  opc iones de so luc ión a t ravés  de un d iagnós t ico l ibre
de la  prob lemát ica surg ida .

· La búsqueda de la  leg i t imidad a t ravés  de un d i scern imien to basado en cr i t er ios
jus tos ,  equ i t a t i vos ,  idóneos  e  independ ien tes  de l a  vo lun tad de l a s  par te s .

· El  cumpl imien to y  la  e jecuc ión de los compromisos resu l tan tes de la  sa t i s facc ión
de los  in tereses  de la s  par tes .

· La generac ión de re lac iones  de cooperac ión en t re  los  agen tes ,  que serán e l
fundamento de fu turas  negoc iac iones  ex i tosas .

No ahondaremos en o tros conceptos de modelos de negociac ión,  a l  menos en forma
teór ica ,  ya  que nues t ro ob je t i vo es  so lamente es tab lecer  conex iones en t re  los  e lementos
descr i tos y la pr iva t i zac ión de FEPASA.

II. LA NEGOCIACION1

1 La descripción de la mayoría de los elementos de negociación del presente trabajo corresponden al
Proyecto de Negociación de Harvard.
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La pr i va t i zac ión de empresas es ta ta les  es  una problemát ica comple ja .  Ha a t ravesado
e l  cuerpo soc ia l  de d i versas reg iones de l  g lobo y más en pa íses  -como Chi le -  que han
su f r ido t rans formac iones  po l í t i cas ,  económicas  y  soc ia les  de la  envergadura de la s  que
ob je t i vamen te  podemos observar  en l a s  ú l t imas  t res  décadas .

No es  e l  caso ana l i zar ,  desde un pun to de v i s t a  académico ,  procesos t raumát icos  o
ex i tosos como la  nac iona l i zac ión y  ch i l en i zac ión de l  cobre ,  l a  pr i va t i zac ión de empresas
de te lecomunicac iones o la  re forma agrar ia .  S implemente se t ra ta  de s i tuar a l  lec tor en
un prob lema que ha provocado grandes  con t rovers ias .

Un e lemento impor tan te  de l  aná l i s i s  de es te  proceso pr i va t i zador y  negoc iador es  l a
percepción de los chi lenos acerca de la función que debe cumpl ir e l  t ranspor te ferrov iar io .
F e r r o c a r r i l e s  d e l  E s t a do  s e  i d en t i f i c a  con  l a  h i s t o r i a  d e  Ch i l e ;  s u  d e s a r r o l l o  e s t á
í n t imamen t e  l i g ado  a l  d e s a r ro l l o  de l  p a í s .  Como en  o t r o s  l u g a r e s  de l  mundo ,  l o s
ferrocarr i l e s  fueron duran te  decen ios  e l  ún ico medio de t ranspor te  que acompañó la
ac t i v idad produc t i va  de l  pa í s  y  e l  t ranspor te  f í s i co de l a s  personas ,  lo  que exp l i ca  su
arra igo en la  conc ienc ia  nac iona l  y  su iden t i f i cac ión con e l  pa t r imonio ch i leno .  E l lo  se
t raduce en una imagen añosa y románt ica ,  de una ins t i tuc ión con un pape l  más de car idad
públ ica que de ac t i v idad comercia l .

III. ANTECEDENTES RELATIVOS A PRIVATIZACIONES
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Pa tr ic io Ay lwin l l egó a l  poder en Chi le  en 1990,  en un momento ex t remadamente
de l i cado de la  h i s tor ia  nac iona l .  Después  de 17 años de gob ierno mi l i t a r ,  Ch i l e  era
tes t i go de con trover t idas  t rans formac iones económicas y  soc ia les .  Los ob je t i vos  de l  nuevo
gobierno eran la  normal i zac ión democrá t ica ,  la  reconc i l i ac ión nac iona l  y  la  cont inuac ión
de  l a  s enda  de  éx i t o  macroeconómico ,  con  l o s  nece sa r i o s  a j u s t e s  soc i a l e s  que  e r a
necesar io emprender .

En es te  contex to surge un ampl io deba te respec to de l  des t ino de las  ac t i v idades
produc t i vas  en manos de l  Es tado ,  cons iderando las  numerosas  pr i va t i zac iones  de los
ú l t imos años de l  rég imen mi l i t a r .  Puer tos ,  f e rrocarr i l e s ,  empresas  san i t ar ias ,  e léc t r i cas
y  l a  g ran  miner í a  de l  cobre ,  en t re  o t ros ,  s e  ha l l aban muy  cues t i onados ,  en  a l gunos
casos por su compl icada s i tuac ión económica y f inanc iera y en o tros por erradas pol í t icas
de ges t ión e  invers ión ,  que a fec taban la  cred ib i l idad púb l ica  en un «Es tado empresar io ».

La s i tuac ión de la  Empresa de Ferrocarr i l e s  de l  Es tado (EFE ) era las t imosa .  E l lo  se
r e f l e j a b a  no  s ó l o  en  l o s  e s t a do s  f i n anc i e r o s  d e  l a  empre s a 2,  s i no  en  e l  c r e c i en t e
despres t i g io  por su ine f i c ienc ia  en e l  cumpl imien to de sus ob je t i vos  de desarro l lo ,  t an to
en e l  t ranspor te  de carga como en e l  de pasa jeros .  Innumerab les  razones  ava lan es ta
a f irmación y ,  no s iendo el caso anal izar las en deta l le ,  podríamos responsablemente señalar
que a  comienzos  de  los  90 EFE as i s t í a  impáv ida  y  s in  capac idad de reacc ión a  los
prepara t i vos  de su funera l  económico .

IV. LA BUSQUEDA DEL INTERES ESTATAL

1. EL CONTEXTO PRIVATIZADOR

2. LA SITUACIÓN DE FERROCARRILES DEL ESTADO Y EL DEBATE DE LA ÉPOCA

2 En 1992 la empresa había movilizado 9,5 millones de pasajeros y transportado 5,8 millones de
toneladas de carga, con un personal en servicio activo de 6.629 personas y un material rodante de 22
locomotoras a vapor, 134 locomotoras diesel, 104 locomotoras eléctricas, 383 coches, 5.601 carros
y otros de menor relevancia. Las pérdidas de la empresa durante el primer semestre de 1993
ascendieron a unos US$ 30 millones. La causa de este desequilibrio radicaba principalmente en sus
elevados costos de explotación en relación con sus ingresos operacionales. En el período citado los
primeros sobrepasaron los US$ 55 millones y los segundos alcanzaron sólo a US$ 31 millones; el
margen resultante es de US$ 24 millones. Fuentes: diario Estrategia, 30 de julio de 1993 y Anuario
Estadístico de EFE, 1992.
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Ex i s t í a  consenso en que hab ía  que rees t ruc turar  la  empresa para ob tener serv ic ios
compe t i t i vos  y  e f i c i en tes ;  e l  mode lo para  consegu i r  es te  ob je t i vo  era  mot i vo de d i scus ión .

Un sec tor  de op in ión sos ten ía  que e l  mode lo  deb ía  ser  de prop iedad ,  con t ro l  y
ge s t i ón  abso lu t amen t e  p r i v ados ,  i nc lu yendo l a s  v í a s  f é r r ea s .  En  é l  l a  empresa  deb í a
reso l ve r  en  forma au tónoma sobre  l a s  in ver s iones  en me joramien to ,  s in  some ter se  a
au tor i zac iones  n i  ex igenc ias  t écn icas  por  par te  de l  Es tado .  O t ro sec tor  sos ten ía  que ,
por  su  carác t e r  e s t r a t ég i co ,  l a  ún i ca  a l t e rna t i v a  para  un desar ro l lo  f e r rov i a r io  ex i t o so
era la  empresa monol í t i ca  y  c i t aban como e jemplo la  s i tuac ión de los  f e r rocarr i l e s  en
España ,  I t a l i a  y  A lemania .

Independ ien temente  de las  pos ic iones  t rans i tor ias ,  los  in tereses  comunes quedaron
de mani f ies to en e l  deba te públ ico de aquel la  época y en la d iscus ión de la ley  orgánica
cons t i tuc iona l  de EFE :  la  inyecc ión de d inero y de capac idad de ges t ión que neces i taba
la  empresa para cumpl i r  e f i cazmente  sus  ob je t i vos  escapaba a  l a s  pos ib i l idades  de un
gob i e rno  con  una  marcada  i nc l i n ac ión  soc i a l  y  que  deb í a  gua rda r  ce l o s amen t e  l o s
equ i l ibr ios  macroeconómicos .  Para le lamente ,  e l  F i sco deb ía  resguardar  sus  in tereses  en
la empresa ,  so pena de incurr i r  en excesos l ibera l i zadores que lo compromet ieran pol í t i ca
y  soc i a lmen te .

La  pregun ta  que deb ía  hacerse  la  au tor idad de l  momento ,  obv ia  t a l  vez ,  era :  ¿qué
mecanismos de asoc iac ión con par t icu lares garan t i zan e l  éx i to de la  empresa y  resguardan
los  l eg í t imos  in t e reses  de  sus  t raba jadores ,  de l  Es t ado y  de  los  par t i cu la res ?

La respues ta  se re f l e jó en la  nueva Ley  Orgán ica Cons t i tuc iona l  (LOC) para EFE ,
pub l i cada en e l  D iar io  O f i c i a l  e l  3  de oc tubre  de 1992 .  En e l l a ,  en t re  o t ras  cosas ,  se
facu l taba a la  empresa a desarro l lar  su ob je to soc ia l  median te  con tra tos ,  conces iones o
la  cons t i tuc ión de soc iedades  pac tadas  con terceros .

He aquí  e l  pr imer e lemento de l  modelo negoc iador enunciado:  e l  es tud io de los
in t e reses  prop ios  que permi ten e laborar  ob je t i vos ,  y  que se  podr ían s in t e t i z a r  en l a
neces idad de con tar  con serv ic ios  de t ranspor te  de carga e f i c i en tes  y  compe t i t i vos ,  en
espec ia l  de produc tos  mineros  y  fores ta le s ,  motores  de l  desarro l lo  expor tador .
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El primer objet ivo que se debía alcanzar para mejorar la posic ión negociadora de EFE
era  ofrecer e l  mejor «producto» a l  sec tor pr ivado, lo que en la práct ica s igni f icaba
privat izar exclusivamente el transporte de carga y dejar la modernización del transporte
de pasajeros para e tapas poster iores ,  ya que se tra ta de dos negocios to ta lmente dis t in tos
en  ma t e r i a  de  ge s t i ón ,  u t i l i d ade s  y  compe t enc i a .  En  e l  t r an spor t e  de  ca rga  pueden
determinarse tramos rentables en función de volúmenes a l tos y concentrados, mientras
que en el de pasajeros la magni tud de las invers iones en mejoramiento de infraes tructura
las hace di f íci lmente rentables en términos f inancieros, salvo que se ofrezca una subvención 3.

As í ,  e l  ob je t i vo de pr i va t i zar  e l  t ranspor te  de carga es taba ín t imamente re lac ionado
con la a tracción de ese «producto » para e l  sec tor  pr i vado en cuan to a  ren tab i l idad de l
negoc io y  segur idad de las  invers iones .

EFE comprend ió  que  l a  sa t i s f acc ión  de  lo s  in t e re se s  bás i cos  de l  sec tor  pr i v ado
pa s aba  po r  a c c i one s  conc r e t a s ,  y  no  po r  d e c l a r a c i one s  d e  i n t e n c i ón  o  no v edo s a s
d i spos ic iones  l ega les  que pud iesen quedar  en le t ra  muer ta .  Su respues ta  fue  e l  p lan
tr iena l  de desarro l lo .  Dada su impor tanc ia reproducimos e l  ar t ícu lo 47 º de la ley orgánica
que es  su fuen te  l ega l :

Ar t í cu lo  47º :   La  Empresa  deberá  formular  p lanes  t r i ena les  de desarro l lo .  En caso
que e l  p lan formulado requiera ,  en todo o par te ,  de f inanc iamien to f i sca l ,  deberá ser
presen tado a l  Min i s t e r io  de Transpor tes  y  Te lecomunicac iones  para su aprobac ión ,  l a
que deberá  pres ta r se  med ian te  Decre to  Supremo de es te  Min i s t e r io ,  e l  cua l  l l e vará  l a
f i rma del Minis tro de Hacienda. En es te Decreto se def in irán las obl igaciones que Gobierno
y Empresa con traen rec íprocamente .  E l  Min i s ter io deberá aprobar ,  modi f i car  o rechazar
e l  p lan den tro de los  sesen ta d ías  s igu ien tes  a la  fecha de su presen tac ión .

La Ley  de Presupues to podrá au tor i zar  t rans ferenc ias  a  la  Empresa de Ferrocarr i l e s
de l  Es tado ,  cuyo monto no excederá las  neces idades de apor te  con templadas en e l  p lan
de  de s a r ro l l o ,  l a s  que  ún i c a  y  e x c l u s i v amen t e  podrán  de s t i n a r s e  a :  compensa r  l o s
subs id io s  exp l í c i t o s  o  imp l í c i t o s  que  perc iban  o t ros  modos  de  t r anspor t e  t e r re s t r e ,
f i nanc ia r  in ver s iones  en in f raes t ruc turas  y  equ ipos ,  y  so l ven ta r  e l  endeudamien to  de
arras t re  v i gen te  a l  pub l i carse  es t a  l e y .

V. EL MEJORAMIENTO DE LA POSICION NEGOCIADORA DE EFE

3 Ian Thomson, economista e historiador del transporte. Editorial diario El Mercurio, 24 de junio de
1994.
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E l  p lan t r i ena l  1993-1996 es tab lec ía  un acuerdo en t re  e l  gob ierno y  l a  empresa .  E l
p r im e r o  s e  c omp r om e t í a  a  f i n a n c i a r  l o s  r e q u e r im i e n t o s  d e r i v a d o s  d e l  p l a n  d e
rehabi l i tac ión,  rees truc turac ión de la deuda de arras tre y egresos de l  personal .  La segunda
se ob l igaba a pr i va t i zar  los  t ranspor tes  de carga ,  apor tar  los  excedentes  para cance lar
pas i vos  y  rac iona l i z a r  e l  t r anspor t e  de  pasa j e ros  y  e l  per sona l .

Es tamos an te  un acuerdo sa t i s f ac tor io  en e l  que ambas par tes  armonizaban sus
in tereses  en la  búsqueda de un ob je t i vo común:  e f i cac ia  y  e f i c ienc ia  en la  pres tac ión de
los  ser v i c ios  de  f e r rocarr i l e s .  As imi smo,  e se  p lan  supon ía  una seña l  c l a ra  a l  sec tor
pr i vado de l  in te rés  para  e l  desarro l lo  de negoc ios .

Uno de los e lementos más contundentes del plan era el mejoramiento de la deter iorada
in f raes t ruc tura  de EFE ,  pues  as í  l a  comunidad en genera l  y  l a s  empresas  en par t i cu lar
perc ib i r í an  una  vo lun tad  exp l í c i t a  de  generar  opor tun idades  de  negoc i ac ión .  E l l o  se
t radujo en una acc ión concre ta que en tregó garan t ías  de segur idad y ve loc idad respec to
de la  v ía  f érrea .

O t ro  de  l o s  componen t e s  de l  p l an  f ue  e l  t ema de  l o s  subs id io s  a l   t r an spor t e
terres tre .  Los e jecut i vos de EFE  cons ideraron fundamenta l  para e l  éx i to de la pr iva t i zac ión
la aprobación de una «tar i f a  compensa tor ia » por par te  de l  Es tado a la  empresa de carga ,
equ i va len te  a  un porcen ta je  f i jo  de lo  que e l  F i sco inv ier te  anua lmen te  en obras  v i a l e s .
As í  l a  empresa  podr ía  compe t i r  con e l  t ranspor te  t e r res t re  de  carga ,  ya  que los  usuar ios
de d icha red v ia l  no pagan e l  verdadero cos to que s ign i f i ca  su u t i l i zac ión y ,  por tan to ,
la  competenc ia con e l  t ranspor te  ferrov iar io no se daba en condic iones de igua ldad 4.   E l
gob i e rno  o to rgó  a  EFE  d i cha  compensac ión  por  e l  subs id io  imp l í c i t o  a l  t r an spor t e
t e r r e s t r e .

E l  proceso marchaba acer tadamente en e l  aumento de las pos ib i l idades de negocio
para e l  t ranspor te  de carga .  S in  embargo ,  pers i s t í a  o t ro prob lema pend ien te ,  y  de v i t a l
impor tanc ia :  l a  sobredo tac ión de persona l  de l a  empresa .

Su so luc ión era  imper iosa  pues to  que n ingún proyec to  ser io  de invers ión podr ía
ma t e r i a l i z a r s e  con  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  r e cu r so s  humano s  d e  E FE  .  A  s u  v e z  e r a
4 En este contexto son ilustrativas las declaraciones del presidente de EFE a El Mercurio: "Si no hay

compensación, no hay privatización, porque el peaje que tendríamos que cobrar sería altísimo". 30
de junio de 1993.



10

i nd i spensab le  con jugar  es t a  var i ab le  con los  in te reses  de los  t raba jadores ,  los  que en
ningún caso eran responsab les  de la  ine f ic ienc ia de la  ges t ión es t ra tég ica y  económica
de la  empresa .  E l  «plan de egresos » es t ipu lado en la  LOC se conv i r t ió  en una e f i c ien te
herramien ta para e l lo ,  reduc iendo e l  persona l  en cerca de 1 .500 t raba jadores en un año
y medio ,  median te  un a t rac t i vo s i s t ema de indemnizac iones compensa tor ias 5.

Los  e lementos prác t i cos enunc iados ,  que mejoraban os tens ib lemente la  capac idad
negociadora de EFE,  debían complementarse con lo era quizá uno de los puntos cr í t icos
de la  problemát ica genera l :  l a  modal idad de pr i va t i zac ión .

A s í  l a s  co s a s ,  e l  d i r e c t o r i o  d e  EFE  e v a l uó  d i s t i n t a s  opc i one s  p a r a  un  mode l o
pr i va t i zador ,  en t re  l a s  que des tacaban la  pr i va t i zac ión de los  serv i c ios  de carga  como
un todo ,  y  l a  p r i v a t i z ac ión  por  t i po  de  se r v i c io  o  reg ión .

Tras  los  aná l i s i s  t écn icos y  económicos de r igor ,  se  op tó por la  pr imera de las
a l t e rna t i vas ,  dadas  las  economías  de esca la  inheren tes  a l  t ranspor te  f errov iar io  y  l a s
i n con ven i enc i a s  de  un  f r a c c i onam ien t o  de  l o s  s e r v i c i o s  en t r e  muchos  p ro v eedo re s .
Además ,  con es ta modal idad se en tregaba a l  sec tor pr i vado la p lena au tonomía de las
dec i s iones  en re l ac ión a  los  se r v i c ios  a  pres t a r  y  a  l a  admin i s t r ac ión y  ges t ión  de l
negoc io ,  lo que c ier tamente mejoraba la  «ca l idad de l  producto o frec ido ».

Se dec id ió entonces formar una soc iedad anónima entre EFE y e l  F i sco ,  para luego
l i c i t a r  l a  incorporac ión  de  t e rceros  con l a  ven t a  de l  51% de l a s  acc iones  de  d i cha
soc iedad .  Se  t ra taba de una dec i s ión es t ra tég ica  muy impor tan te ,  pues  favorec ía  -an tes
de la  incorporac ión de terceros -  una re lac ión en t re  EFE ,  prop ie tar io  de las  v í a s  f é r reas ,
y  la  soc iedad ,  lo que permi t í a  la  con t inu idad de l  g i ro y  de la  pres tac ión de los  serv ic ios .

No se tra taba de concentrarse en un precio mínimo sobre e l  cual  enajenar los ac t i vos ,
o  de poner exageradas  sa l vaguardas  que h ic ieran e l  proyec to inv iab le  para e l  sec tor
p r i v a d o .  A l  c o n t r a r i o ,  E F E  u t i l i z ó  a l  m á x imo  s u s  v e n t a j a s  l e g a l e s ,  e c o n óm i c a s  y
es t ra t ég i cas  para  ob tener  un acuerdo que sa t i s f i c i e ra  lo  me jor  pos ib l e  sus  in t e reses  y
los  de l  fu turo comprador .  As í  pues ,  con es tas  medidas  EFE desarro l l aba ex i tosamente un
e lemento t rascendenta l  en todo proceso negoc iador -e l  mejoramien to de las  a l t erna t i vas
y  de la  capac idad  negoc iadora-   y  se enmarcaba en los supues tos de l  modelo pr i va t i zador :

5 Ver artículo 4º transitorio de la LOC.
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· La cer teza de la ex is tenc ia de capacidad ges tora y económica en e l  sec tor pr ivado
y  de l  in t e rés  por  desarro l l a r  e l  negoc io 6.

· El  bene f ic io ac tua l  y  fu turo de EFE .  E l  pr imero ,  en lo re la t i vo a la  concen trac ión
de  s u s  e s f u e r z o s  e conóm i co s  y  e s t r a t é g i c o s  en  l a  l a s t imo s a  s i t u a c i ón  d e l
t ranspor te  de pasa jeros .  E l  bene f i c io  fu turo ,  como consecuenc ia  de invers iones
y  de las  u t i l idades que se esperaban de la  asoc iac ión con e l  sec tor  pr i vado ,
aunque hubiese una d i sminuc ión re la t i va  de la  par t i c ipac ión de EFE en e l  cap i -
ta l  de FEPASA.

· La c lara  separac ión en t re  la  prop iedad de la  in f raes t ruc tura y  l a  pres tac ión de
los  ser v i c ios  de  carga ,  a  t ra vés  de  un s i s t ema de as i gnac ión de cos tos  por  e l
uso de la  v ía ,  lo  que permi t í a  que coex i s t i e sen d i s t in tos  por tadores  operando
sobre  una  mi sma v í a .

6 Ya en 1992, y como consecuencia de las acciones emprendidas por EFE, el transporte de carga
generaba excedentes operacionales.
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Ind i spensab le  a  todo proceso negoc iador es  la  búsqueda de opc iones que propendan
al mutuo benef ic io y a la creación de valor. Se trata de ampliar el espacio de la negociación
a opc iones  l ibremen te  d i señadas  por  l a s  par te s ,  de  permi t i r  l a  conc i l i ac ión de in tereses
opues tos  y  de po tenc iar  aque l los  que son complementar ios  y  equ i va len tes .

¿Cómo puede mater ia l i zarse ese e lemento de negoc iac ión en un proceso es t r ic tamente
reg lado por una ley  orgán ica cons t i tuc iona l ?  Más aún ,  no conoc iendo EFE  los  resu l tados
d e  l a  e n a j e n a c i ó n  n i  l o s  f u t u r o s  i n t e r e s a d o s ,  ¿ e r a  p o s i b l e  e x p l o r a r  o p c i o n e s  d e
sa t i s f a c c i ón  de  i n t e r e s e s  y  nece s i dade s ?  Aunque  a  e s a s  a l t u r a s  s e  t r a t aba  de  ac t o s
un i la tera les  de creac ión de opc iones ,  ex i s t í an c ier tas  acc iones concre tas  para exp lorar
bene f i c io s  mu tuos .  Podemos  re sumi r l a s  en  dos :

La  pro fusa  d i fu s ión de l  proceso pr i va t i z ador  en los  ambien te s  po l í t i cos ,  soc ia l e s  y
académicos ,  un ida a  la  l a rga d i scus ión de la  LOC,  permi t ió  a  las  d i s t in tas  corr ien tes
expresarse  ab ier t amen te  respec to  de l  mode lo pr i va t i zador  más adecuado .  Con e l lo  se
pre tend ió  dar  segur idad a  los  observadores  pr i vados  de l  proceso de cons t i tuc ión de l a
empresa ,  como t amb ién  prepara r  e s t r a t e g i a s  económico - f i nanc i e ra s  acordes  con  l a s
modal idades que EFE d i señaba para la  adquis ic ión de l  con tro l  de la  empresa .

Además ,  EFE  con tra tó exper tos  ex ternos ,  a jenos a in tereses  t rans i tor ios  par t id i s tas
o doc t r inar ios  y  a l t amente ca l i f i cados en e l  aspec to técn ico .  Dicho equ ipo d io con f ianza
a l  sec tor  pr i vado ,  que lo  acep tó como in ter locu tor  vá l ido ,  e lemento ind i spensab le  en
todo  proce so  negoc i ador  a  l a  hora  de  genera r  con f i an za  y  cons t ru i r  r e l a c ione s  de
cooperac ión en t re las  par tes  en la  búsqueda de opc iones técn icas  competen tes .

La  es t ruc tura jur íd ica  no pod ía  incurr i r  en v ic ios  de proced imien to o de fondo que
pos ter iormente h ic ieran inv iab le la ena jenac ión de ac t i vos de la empresa .  También debía
cons iderar  en forma t ransparen te  e l  apor te  de b ienes  de EFE a FEPASA .

VI. LA TRANSPARENCIA EN LAS NEGOCIACIONES PARA LA
ADQUISICION DE LA PROPIEDAD DE LA EMPRESA

1. LA PUBLICIDAD Y TRANSPARENCIA DEL PROCESO

2. LA ESTRUCTURA JURÍDICA DE FEPASA Y EL APORTE DE CAPITAL DE  EFE
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El  F i sco y  EFE cons t i tuyeron la  soc iedad denominada Ferrocarr i l  de l  Pac í f i co S .A .
(FEPASA) ,   empresa que se  reg ía  ín tegramente  por  l a s  d i spos ic iones  prop ias  de la s
soc iedades  anón imas .  E l lo  garan t i zaba l a  c la r idad y  t ransparenc ia  de l  mode lo jur íd ico
emp l e a do ,  p u e s  l a  c on s t i t u c i ó n  y  f u n c i o n am i e n t o  d e  e s e  t i p o  d e  s o c i e d a d e s  e s t á
pro fusamente reg lado en la  leg i s lac ión ch i lena ,  as í  como su f i sca l i zac ión a cargo de l
o r gan i smo i ndepend i en t e  Supe r i n t endenc i a  de  Va l o r e s  y  S egu ro s .  De  e s t a  f o rma  s e
conc i l i aban los  in tereses  es t ra tég icos  de l  sec tor  pr i vado .

Después ,  la  Ley  19 .170 de 1992 facu l tó a l  Pres iden te de la  Repúbl ica a es tab lecer
mediante decre tos los nuevos va lores de los ac t i vos de EFE, los cuales fueron determinados
por una audi tora independien te de gran pres t ig io .

Va lo rados  su s  ac t i vo s ,  y  t r a s  d i v e r so s  aná l i s i s  j u r í d i co s  y  económicos ,  de  una
c o n s u l t a  a  l a  C o n t r a l o r í a  G e n e r a l  d e  l a  R e p ú b l i c a  y  d e  l a s  i n d i c a c i o n e s  d e  l a
Super in tendenc ia de Va lores y  Seguros ,  EFE suscr ib ió un apor te  de cap i ta l  median te la
emis ión de acc iones por un va lor de $ 35.249 mi l lones ,  t raspasando e l  domin io de l
equ ipo ferrov iar io ,  carros ,  locomotoras  y  o t ros  b ienes  mueb les  a  FEPASA .
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El  t ema más comple jo y  re levan te  de las  cond ic iones  que deb ían es tab lecerse para
a t raer  e l  in terés  de l  sec tor  pr i vado y  dar cer t idumbre a l  proceso era e l  con tra to que
reg i r í a  l a  re lac ión en t re  EFE ,  prop ie ta r io  de l a s  v í a s  f é r reas ,  y  FEPASA ,  pres tador  de los
serv ic ios  de carga .  S i  no quedaba b ien esc larec ido se  corr ía  e l  r i e sgo de que e l  sec tor
pr i vado no qu i s iera  par t i c ipar  en la  prop iedad de la  empresa ,  pues  e l  cobro por e l  uso
de las  l íneas y  los  demás an teceden tes  l i gados a es ta  espec ia l  re lac ión eran puntos c laves
para de terminar la  fu tura fac t ib i l idad y  ren tab i l idad de l  negoc io .

No exis t ía experiencia prev ia en es te sent ido, como tampoco ningún modelo extranjero
o s i tuac ión coinc idente en o tros serv ic ios product i vos nac iona les en los cua les insp irarse .
Es te  hecho,  un ido a la  comple j idad propia de una s i tuac ión en la  que hay que asegurar
e l  resguardo de l  l eg í t imo in terés  de muchos operadores  sobre una in f raes t ruc tura común,
cons t i tu ía  una incógn i ta  en cuan to a sus a lcances técn icos ,  económicos y  f inanc ieros .

Los e lementos  impresc ind ib les  a  de f in i r  en e l  con t ra to eran :

· e l  canon anua l  y  e l  prec io de los pea jes .
· e l  s um i n i s t r o  d e  l a  e n e r g í a  e l é c t r i c a  p a r a  l a  t r a c c i ó n  y  l o s  s e r v i c i o s  d e

te lecomunicac iones  pr i vadas .
· l a  conser vac ión de  l a s  l í neas  y  de  l a  in f raes t ruc tura .
· l a  in t e roperab i l idad de los  t renes  de  pasa je ros  y  de  carga .
· l a s  ob l i gac iones  y  derechos  de  los  usuar ios  de  l a s  l í neas .

O t ro  e l emen to  que  deb ía  e s t ab l ecer se  - y  a l  cua l  fue  necesar io  pres t a r  e spec i a l
a tenc ión-  era e l  uso de la  v ía  por terceros ,  pues de la  LOC no se desprend ía  con exac t i tud
ni una sola in terpre tac ión 7.   F ina lmente se optó por un s i s tema de acceso ab ier to ,  con lo
cua l  se ev i taban e lementos de incer t idumbre en e l   proceso .

E l  mode lo propues to de con tra to ,  después de es tab lecer los  an teceden tes  jur íd icos
que jus t i f i caban e l  uso de las v ías por par te de FEPASA,  regulaba e l  rég imen de es ta
empresa para la  conservac ión y  uso de las  l íneas ,  l a  operac ión de los  t renes de carga y

VII. LAS DEFINICIONES PREVIAS A LA LICITACION

7 El inciso 4º del artículo 2º establece: "De igual modo, en todo contrato, concesión y aporte que
implique dar uso exclusivo de la línea férrea, en todo o parte, será condición esencial del contrato,
o de la concesión, o del aporte de sociedad, que se permita a terceros el uso de la vía, sobre la base
de un sistema tarifario igualitario y no discriminatorio".



C R I S T I A N  S A I E H  M E N A LA  PR IVAT IZACION DEL  AREA DE  CARG A

15

pasa je ros ,  los  derechos  y  ob l i gac iones  de los  usuar ios  y  demás tóp icos  re le van tes  a  una
fu tura  operac ión de  d i s t i n tos  pres t adores  de  ser v i c ios  sobre  l a s  mi smas  v í a s .

S in embargo,  era necesar io re troa l imentar las de f in ic iones de ese modelo de contra to
con los  apor tes  de los  in te resados ,  pues  t a l e s  de f in ic iones  de terminaban de modo cruc ia l
l a  ren tab i l idad y  v iab i l idad de l  negoc io .
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Entre  los  ob je t i vos  de las  bases  para la  preca l i f i cac ión es taba la  neces idad de EFE
de sondear con mayor exac t i tud e l  in terés  concre to de l  sec tor  pr i vado y  la  fuerza de la
propues ta  pr i va t i zadora .  Era és ta  la  pr imera comunicac ión formal  con e l  sec tor  pr i vado ,
y  debía ser to ta lmente ex i tosa para dar p ie a un proceso negoc iador .

Pero es te  ob je t i vo deb ía armonizarse con la  conven ienc ia de que en las  bases de
preca l i f i cac ión hubiera e lementos de incer t idumbre ,  b ien por la  fa l t a  de de f in ic iones en
c ier tas  mater ias  por par te  de EFE o por e l  in terés  de mantener d ichos e lementos en
reser va .  De es t a  fo rma se  c reaba  un «muro de contención » que detenía las expecta t i vas
d e l  s e c t o r  p r i v a do  y  e v i t a b a  e xpone r  e l  mode l o  y  l o s  e l emen t o s  e s en c i a l e s  d e  l a
pr i va t i zac ión a  un deba te  de consecuenc ias  impredec ib les .

Las  bases  de preca l i f i cac ión seña laron que los  cr i t e r ios  de eva luac ión de las  o fer tas
y  los  requ i s i tos  forma les  de presen tac ión ser ían espec i f i cados en la s  bases  de l i c i t ac ión .
En las  mismas se so l ic i taban los «Términos de re ferenc ia » para ca l i f i car ,  los cua les
ex ig ían ,  en t re o t ras  cosas ,  una de f in ic ión de l  en foque es t ra tég ico de l  pos tu lan te .  Por
úl t imo, un prospecto adjunto señalaba que e l  contra to pr inc ipa l  entre EFE y FEPASA es tar ía
per fecc ionado an tes  de ad jud icarse la  l i c i t ac ión ,  as í  como los contra tos de arrendamien to
a FEPASA de las ins ta lac iones ,  pa t ios ,  o f ic inas y  o tros b ienes necesar ios para la pres tac ión
de l  s e r v i c i o .

Como hemos menc ionado,  uno de los  e lementos de mayor incer t idumbre -e l  uso por
t e rceros  de  l a s  v í a s  f é r reas -  fue  despe jado en es t a s  bases  de  preca l i f i cac ión con l a
descr ipc ión de un s i s t ema de pre ferenc ias  que no le  aseguraba a FEPASA e l  uso exc lus i vo
de las  v ías ,  pero le  o torgaba pre ferenc ia  para la  programac ión de los  serv ic ios  (después
de l  de pasa jeros) ,  es t ab lec iendo de f in i t i vamen te  que te rceros  operadores  in teresados
también podr ían operar  en condic iones s imi lares  a  FEPASA.

Las nueve empresas que resu l taron ca l i f i cadas 8 fueron not i f i cadas de que en 30 d ías
se  dar ía  comienzo a  l a  l i c i t ac ión prop iamen te  t a l .

VIII. LA PRECALIFICACION DE LOS INTERESADOS Y EL INICIO
DE LA COMUNICACION

8 RENFE, Red Nacional de Ferrocarriles Españoles; CAP.; Compañía Sudamericana de Vapores;
Compañía de Transportes Ferroviarios; Empresas Marítimas Cosmos; Railroad Development
Corporation; RAILTEX, CELARAUCO y un consorcio integrado por siete empresas entre las que
destacan Puerto Ventanas y Chilgener.
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En  e s t a  f a s e  s e  a p r e c i a  u n  n u e v o  e l emen t o  d e  n e g o c i a c i ó n ,  e l  i n i c i o  d e  l a
comunicac ión formal  en t re  EFE y  e l  sec tor  pr i vado .  La comunicac ión ,  como proceso con
e l  cua l  se  busca respa ldar e l  propós i to  de ob tener una dec i s ión con jun ta ,  se  basa en
escuchar a ten tamente a la  contrapar te  para reconocer con prec i s ión lo que expresa en
cuan to a  sus  neces idades ,  in tereses ,  percepc iones  y  emoc iones .

A  e s t a s  a l t u r a s  d e l  p r o c e so  n e goc i a do r ,  y  c on  l a  d e f i n i c i ón  d e  l a s  empr e s a s
ca l i f i cadas ,  encon t ramos lo s  pr imeros  e l emen tos  de  e s t e  proceso  de  conver sac iones
formales  que s ign i f i ca  para EFE  e l  comienzo de l  descubr imien to de la  ca l idad de la
con t rapar te ,  de  sus  in te reses  inmed ia tos  y  los  de a lcance fu turo .  As imismo,  EFE reve la
formalmente  sus  pr imeras  for ta lezas  y  deb i l idades  para la  fu tura  negoc iac ión ,  dando un
impor tan te  paso en func ión de la  cred ib i l idad de l  mode lo para e l  sec tor  pr i vado ,  ya  que
és te  comienza a  hacerse una v i s ión más g loba l  de l  mode lo y  cuen ta  con la  pos ib i l idad
formal  de par t i c ipar  en las  conversac iones  que es t ruc turarán e l  negoc io .
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Exc luyendo la  ley  orgán ica cons t i tuc iona l  de EFE ,  e l  ins t rumento jur íd ico que deb ía
garan t i zar  e l  éx i to de l  proceso negoc iador eran las  bases de l i c i t ac ión .  A t ravés  de e l las
se  deb ían expresar  c laramente  los  requ i s i tos  formales  y  de fondo - t an to técn icos  como
jur íd icos y  económicos-  para la  par t i c ipac ión e fec t i va  en e l  proceso de l  sec tor  pr i vado y
para e l  desarro l lo fu turo de l  negoc io .

Por  cons igu ien te ,  EFE inv i r t ió  una can t idad s i gn i f i ca t i v a  de  t i empo y  recursos  en l a
d i scus ión y  redacc ión de las  mismas ,  pues  no deb ían quedar  pun tos  oscuros o dudosos
en mater ia  forma l ,  y  de a lgún modo se  deb ía  permi t i r  l a  in ic i a t i va  de l  sec tor  pr i vado
an te  c ier tas  de f in ic iones re levan tes  de d icha re lac ión .

As í ,  e l  e lemento fundamenta l  de creac ión de va lor en es ta e tapa de la negociac ión
fue la  en trega de la  vers ión pre l iminar de l  contra to pr inc ipa l  en t re FEPASA y EFE a los
ca l i f i cados  que adqu i r i e ron l a s  bases ,  so l i c i t ando comen ta r ios  y  obser vac iones .

En es te  punto nos encontramos con e l  re fuerzo de l  e lemento de la  comunicac ión y
con la  incorporac ión de un nuevo e lemento de suma impor tanc ia :  l a  pos ib i l idad ,  den t ro
de es te marco de acc ión sumamente reg lado, de «crear va lor » en e l  con tra to pr inc ipa l  a
t ravés  de observac iones  y  comen tar ios  a  l a  redacc ión de l  mismo por  par te  de l  sec tor
pr i v ado .

De es ta  manera EFE pos ib i l i t aba o t ras  opc iones  a  l a s  empresas  in teresadas ,  que
e fec t i vamente  pud ieron par t i c ipar  en uno de los  t é rminos fundamenta les  de la  fu tura
re lac ión .  Se t ra taba de la  pos ib i l idad de descubr i r  y  «d i scu t i r » lo s  in t e re ses  de  l a s
par tes ,  favorec iendo la creac ión de opc iones de mutuo bene f ic io en un ambien te que
podr íamos de f in i r  como de mutua co laborac ión .

En es te  con tex to - y  pese a que la  mayor ía  de los  asesores  de EFE propuso con templar
en e l  contra to pr inc ipa l  la  exc lus i v idad para FEPASA de l  t ranspor te de carga por la  red
férrea de prop iedad de EFE-  se cons ideró de mayor conven ienc ia  es tab lecer un s i s tema
que permi t iese e l  acceso de terceros ,  aunque con pre ferenc ias para FEPASA.

IX. LAS BASES DE LA LICITACION

1. LOS ELEMENT OS DE CREACIÓN DE VALOR Y DE LEGITIMIDAD DEL PROCESO
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Aqu í  nos  ha l l amos f ren te  a  uno de los  aspec tos  más re levan tes  de l a  búsqueda de
opc iones y  de leg i t imidad de que ven imos hab lando :  e l  que los  in teresados pud ieran
es tud iar  e l  con t ra to .  An te  l a s  observac iones  de uno de e l los ,  EFE consu l tó  a  l a  Comis ión
P r e v e n t i v a  A n t imonopo l i o  s o b r e  l a  n e g a t i v a  d e  a u t o r i z a c i ó n  p a r a  o p e r a r  a  o t r o s
por teadores  has t a  enero de 1997 ,  sobre  e l  s i s t ema de pre fe renc ia s  prop iamen te  t a l ,
sobre l a  ob l i gac ión de EFE de no exp lo tar  e l  serv i c io  de carga y  sobre e l  s i s t ema de
pea jes  f i j o s  y   cánones .

La c i tada Comis ión d ic taminó conf i rmando los in tereses de EFE respec to de l  s i s tema
de pre ferenc ias ,  cánones y  pea jes .  S in embargo,  también es tab lec ió que la nega t i va a la
en t rada de nuevos operadores a l  negoc io deb ía ser  s iempre fundada ,  y  que a EFE no le
correspond ía  pr i varse  de la  rea l i zac ión de su ob je to  soc ia l .  Para adap tarse  a  es ta  nueva
s i tuac ión ,  e l  d i rec tor io  de EFE dec id ió modi f i car  una c láusu la  de l  borrador de l  con t ra to
re feren te  a l  s i s t ema de pre ferenc ias ,  en los  s igu ien tes  t é rminos :

En e l  even to que un nuevo por teador adquiera e l  derecho de usar  la  misma red
ferrov iar ia  que FEPASA para rea l i zar  t ranspor te  de carga ,  EFE es tará  ob l igada a ap l i carse
un s i s t ema de  cobros  por  e l  u so  y  conse r vac ión  de  l a s  l í nea s  e  in f r ae s t ruc tu ra ,  y  l a
admin i s t rac ión de l  t rá f i co ,  cuyas  condic iones no podrán ser  más favorab les  para e l  nuevo
por teador que las que hayan convenido con FEPASA y que se encuentren v igentes .  FEPASA
acepta desde ya que la apl icación a otro porteador de carga de las condic iones es tablecidas
en e l  anexo C de es te contra to no cons t i tu i rá o torgamiento de condic iones más favorables .

En caso que EFE no dé cumpl imien to a es ta  ob l igac ión ,  sea por su propia vo lun tad
o por d i spos ic ión lega l ,  admin i s t ra t i va  o jud ic ia l ,  FEPASA tendrá derecho a ex ig i r  para s í
e l  mismo t ra tamien to de cobros que se ap l ique a l  nuevo por teador de carga .  S i  FEPASA
e jerc iere  su derecho ,  EFE le   ap l i cará  e l  nuevo t ra tamien to ,  s in  e fec to  re t roac t i vo ,  a
contar de la fecha en que hubiere rec ib ido e l  correspondiente requer imiento de FEPASA.

Además ,  y  só lo s i  e l  incumpl imien to fuere consecuenc ia  de l  arb i t r io  in jus t i f i cado de
EFE, declarado por sentencia arbi tra l ,  incurrirá en una pena en favor de FEPASA equivalente
a c ien mi l  Unidades de Fomento (100.000 U.F .) como es t imación única ,  to ta l ,  ant ic ipada
y  c o n v e n c i o n a l  d e  l o s  p e r j u i c i o s  c omp e n s a t o r i o s .  S i n  em b a r g o ,  F E P A S A  p o d r á
desen tenderse  de l a  pena es t ipu lada y  demandar  los  per ju ic ios  d i rec tos  y  prev i s tos ,  de
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conformidad con lo es t ipu lado en la  c láusu la  18 .  En caso a lguno FEPASA tendrá derecho
a rec lamar l a  pena e  in t en tar  un cobro de per ju ic ios  sup lemen tar ios .

Comprend idas  l a  impor tanc ia  y  l a  va l idez  de  l a s  consu l t a s  rea l i zadas  a l  organ i smo
ant imonopol io y  las  cons igu ien tes modi f icac iones a l  contra to pr inc ipa l ,  podemos entender
la  re levanc ia  de la  dec i s ión de EFE de consu l t a r lo ,  desde la  perspec t i va  de l  mode lo
negoc iador ana l i zado .

A pesar de que e l  proceso se había l levado adelan te en una a tmós fera de comprens ión
de los  in tereses  mutuos ,  pr ior i zando la  comunicac ión como e lemento ind i spensab le  en
la  conc i l i ac ión de los  mismos y  pro fund izando en la  creac ión de opc iones de mutuo
bene f i c io ,  ahora los  in te reses  comenzaban a  en t rar  en con f l i c to .  Como sue le  suceder  en
las  negoc iac iones ,  EFE podr ía  haber  impues to  su vo lun tad y  pos ic ión en un ambien te
win-lose ;  e s  probab le  que e l lo  hub iese  supues to la  pérd ida de los  impor tan tes  avances
obten idos en e l  proceso .  S in embargo ,  median te  esa acc ión EFE  ev idenc ió su cr i t er io de
buscar  cr i t e r ios  jus tos ,  idóneos e  independ ien tes  que aseguraran una leg i t imidad basada
en pr inc ip ios  y  no en pos ic iones  para as í  conc lu i r  un acuerdo sa t i s f ac tor io  para l a s
par tes ,  lo que redundar ía  en bene f ic ios  no só lo para EFE ,  s ino para e l  pa í s  en  genera l .

D e  e s t a  f o rma  e l  p r o c e s o  c o n f i g u r a b a  o t r o  e l emen t o  i n d i s p e n s a b l e  d e  t o d a
n e g o c i a c i ó n ,  l a  b ú s q u e d a  d e  l a  l e g i t im i d a d  r e f e r i d a ,  l a  c u a l  c i e r t amen t e  e s t a b a
represen tada por e l  d ic tamen independien te de l  organ ismo an t imonopol io .

Pos t e r iormen te  EFE adecuó e l  con t ra to  pr inc ipa l ,  dando a  conocer  e l  borrador
de f in i t i vo  a  los  que adqu ir ieran las  bases  e  inv i t ándo los  a  una ses ión donde podr ían
requer i r  de l  d i rec tor io  de  l a  empresa  l a s  ac l a rac iones  y  ju s t i f i cac iones  per t inen te s .
A lgunas de és tas fueron in troducidas a l  contra to def in i t i vo ,  y con e l lo se dio por f ina l i zado
e l  proceso de comunicac iones formales  de los  in tereses  de las  par tes  invo lucradas .
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Como represen tan te de los in tereses es ta ta les ,  EFE debía cu idar que los e lementos
que garan t i zaran la  ser iedad de quien en e l  fu turo adquir iera de l  paque te acc ionar io
fueran c laramen te  es tab lec idos  en la s  bases  y  cumpl idos  r i gurosamente  después .  En t re
esos e lementos se ha l laba ,  como es obv io ,  la  capac idad económica de l  l ic i tan te .  Como
requis i to  ind i spensab le para par t i c ipar en la  l i c i t ac ión ,  EFE ex ig ió una Car ta  Compromiso
mediante la cua l  e l  o ferente se obl igaba a acredi tar ,  a la fecha de la f i rma de l  contra to
de ces ión ,  un pa t r imon io prop io i gua l  o  super ior  a l  40% de l  va lor  presen te  de l a  o fer t a ,
descontado a una tasa anua l  de l  8%. Con e l  mismo obje to se es tab lec ieron las  s igu ien tes
ga ran t í a s :

· Una bo le ta  de garan t ía  de ser iedad de la  o fer ta  de un va lor  cercano a las  c ien
mil UF.

· El compromiso de no traspasar la in formación proporc ionada durante e l  proceso.
· La  en t rega  de  una escr i tu ra  púb l i ca  de  promesa  de  cons t i t u i r  una soc iedad

anónima que tuv iese como obje to la  adquis ic ión de acc iones de FEPASA y la
ges t ión de l a  misma .

· La ce lebrac ión ,  a l  momento de comprar las  acc iones ,  de un pac to de acc ion is tas
con EFE  para no enajenar e l  todo o par te de l  capi ta l  in ic ia l  de FEPASA antes de
c inco años de la  f echa de compra de las  acc iones .

Por otra par te ,  y desde un punto de v is ta técnico, e l  o ferente debía asegurar mediante
documentos  fundados :

· Su exper ienc ia  en l a  ges t ión de serv i c ios  f e r rov ia r ios .
· Un p lan de invers iones en equ ipos e  ins ta lac iones y  una po l í t i ca  genera l  de

f inanc iamien to y  de d i v idendos .
· Un d iagnós t i co de l  mercado de t ranspor te  de carga en e l  pa í s  y  es t ra teg ias  para

su  de sa r ro l l o .
· Un  p l a n  qu i n qu en a l  o p e r a c i o n a l  q u e  d e b í a  i n c l u i r  p o l í t i c a s  c ome r c i a l e s ,

operac iona les  y  de conservac ión de equ ipos .

2. CERTEZA Y SEGURIDAD EN LA CREACIÓN DE RELACIONES FUTURAS DE

COLABORACIÓN
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· Un p lan de t rans ferenc ia  de admin i s t rac ión .

Por úl t imo, y para garant izar la e fec t i v idad y oportunidad del pago, cada invers ionis ta
debía espec i f icar en la o fer ta económica la cant idad que pagar ía por e l  51% de FEPASA y
la  fecha de ese pago.  Se ex ig ía  además un 40% del  va lor a l  contado y e l  res to en un
p lazo máx imo de 5 años ,  garan t i zando es te  sa ldo por med io de una f i anza  bancar ia .

Todos es tos  e lementos ,  a l  con t rar io de lo que podr ía  pensarse ,  no con f iguran una
pos ic ión r íg ida de EFE  en cuanto a sus ex igenc ias  para la  negoc iac ión de la  ven ta de l
paque te acc ionar io :  de hecho,  apor taban los an tecedentes necesar ios para que la  re lac ión
fu tura es tuv iera marcada por la  cer teza ,  l a  segur idad ,  la  con f ianza y  la  responsab i l idad
en e l  cumpl imien to de los ob je t i vos comunes y  de in terés genera l  que se persegu ían con
la  pr i va t i zac ión .  De es ta  forma EFE  aseguraba la  creac ión de un marco lega l  y  económico
ind i spensab le  para la  ob tenc ión de ven ta jas  a  t ravés  de una fu tura  a l i anza ,  l a  que es tar ía
marcada por re lac iones de cooperac ión y  de sa t i s facc ión mutua de in tereses .
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El  31 de oc tubre de 1994 se e fec tuó la recepc ión de o fer tas para la  adquis ic ión de l
51% de las  acc iones de FEPASA l i c i t adas  por EFE .  Los proponen tes  eran e l  Consorc io
del Pací f ico S .A. ,  la Compañía de Transportes Ferrov iar ios S .A. y Cruz Blanca S.A. (asociada
con la s  empresas  San Pab lo Bay  Ra i lway  Company y  l a  Admin i s t radora de Fondos de
Invers ión Es t re l l a  Amer icana S .A .) .

Só lo una empresa presen tó o fer ta  -Cruz Blanca S .A- ;  aunque no se había contemplado
esa even tua l idad ,  aná l i s i s  pos ter iores  de terminaron que ex i s t í a  un r i e sgo impor tan te  de
pé rd i d a  d e  imagen  an t e  l o s  a c c i on i s t a s  po r  un  e v en t u a l  f r a c a so  en  e l  n e goc i o ,  a l
incorporarse a  un sec tor  en e l  cua l  l as  o t ras  empresas  no ten ían exper ienc ia .

La conc lus ión de la  Comis ión de Eva luac ión fue que la  propues ta  de Cruz B lanca era
ser ia  y  cons i s t en te ,  aprec iac ión que fue ava lada por los  d i rec tor ios  de EFE y  FEPASA .
Después se conoció la o fer ta económica ,  que a lcanzaba a 1 .081.660,1 UF ,  equiva len tes a
esa  f echa  a  unos  US$ 30 mi l lones .

La dec i s ión f ina l  quedaba en manos de l  gobierno.  E l  11 de nov iembre de 1994 és te
aprobó lo s  r e su l t ados  de l  p roce so ,  cons ide rando en  e spec i a l  l a  r ecomendac ión  de l
d i rec tor io  de EFE re la t i va  a l  va lor  mín imo de la  l i c i t ac ión acordado .

Desde un punto de v i s ta  económico ,  la  propues ta  contemplaba e l  pago de derechos
por  e l  uso de l a s  l íneas ,  los  ar r i endos  de b ienes  mueb les  de  EFE ,  l a  con t r ibuc ión a  los
cos tos  de conservac ión y  ges t ión de l a  in f raes t ruc tura  y ,  lo  que es  de suma impor tanc ia ,
e l  pago a EFE de los d i v idendos correspondien tes  a l  49% de la  propiedad de los serv ic ios
de carga .  Es tos  pagos represen taban unos US$ 14 mi l lones anua les  duran te  los  pr imeros
años ,  y  sub ían a  unos 21 mi l lones  después  de l  2000 .

E l  de ta l l e  de l a  propues ta  t écn ica  rebasa  los  ob je t i vos  de l  presen te  es tud io ,  pero
cabe  des tacar  que con templaba una ser ie  de medidas para mejorar  las  condic iones de
las  v í as ,  de l  ma ter ia l  rodan te ,  de los  t a l l e res  y  de las  comunicac iones  y  que en de f in i t i va
permi t í an ,  en armonía con la  propues ta  es t ra tég ica ,  incrementar  en un 63% e l  t ranspor te
de  carga  y  en un 10% las  t a r i f a s  en un hor i zon te  de  5 años .

X. LA LICITACION PROPIAMENTE TAL Y EL CIERRE DE LA
NEGOCIACION

1. LA PROPUESTA DE CRUZ BLANCA S.A.
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S in embargo ,  la  fuerza rea l  de la  propues ta  de Cruz B lanca S .A .  emanaba de l  hecho
de que contemplaba un cambio to ta l  en la ges t ión es t ra tég ica de l  negocio ,  as í  como un
compromiso de modern i zac ión en la  operac ión de l  serv ic io .  Los  aspec tos  más re levan tes
de d icha o fer ta  eran :

· Un vue lco en la  or ien tac ión de la  pres tac ión de los  serv ic ios  hac ia  e l  mercado.
· Segur idad y  versa t i l idad en la  operac ión de los  t renes .
· Mejoramien to cons tan te en la  ca l idad y  capac idad de la  in f raes t ruc tura y  de l

mater ia l  rodante .
· Espec ia l i zac ión y  exce lenc ia  de los  recursos  humanos ,  en espec ia l  de l  n i ve l

e jecu t i vo y  de las  asesor ías .
· Incorporac ión de un s i s tema in formát ico de ges t ión adecuado.

Los  aspec tos  t écn icos ,  económicos y  es t ra tég icos  descr i tos  con f i rmaban la  ser iedad ,
cons i s tenc ia y  opor tun idad de la   propues ta ,  lo que conver t ía  a Cruz Blanca S .A .  en un
soc io con f iab le  en e l  desarro l lo  de l  fu turo negoc io .  As í ,  EFE t raspasaba e l  51% de las
acc iones con e l  convenc imien to de hacer lo a una empresa con un respa ldo económico
importante ,  con una a l ta capacidad de ges t ión y con la mot ivac ión es tra tég ica adecuada
para  emprender  una  conven ien t e  a soc i ac ión fu tura ,  re sguardando acer t adamen te  sus
in tereses en FEPASA. También Cruz Blanca S .A .  es tablec ía con c lar idad su conf ianza en e l
fu turo de es ta  asoc iac ión 9.

9 El Mercurio,  9 de noviembre de 1994, citando al gerente de finanzas de Cruz Blanca:  "De todos
modos, explicó que el valor ofertado corresponde a una cifra determinada luego de una concepción
global del sistema de transportes en el país y considera el agudo déficit de infraestructura; el
creciente grado de congestión y contaminación de la red vial y la puesta en marcha de una política
global para el sector que tarifique a todos los medios según su costo real, política que se encuentra
en un estado de avance importante. (...) el ejecutivo dijo que la propuesta de Cruz Blanca consulta
un cambio radical en el modo de operación de los trenes de FEPASA, lo que trae aparejado un
programa de entrenamiento intensivo de todo el personal que será contratado por la nueva
administración y que provendrá de EFE  en su mayor parte. (...) Entre otras innovaciones, se
buscará operar trenes más largos, carros más pesados y enrieladura más resistente. Además se
busca un sistema de despacho radial que permitiría una reducción de costo de alrededor del 30%
en los próximos 18 meses . (...) se espera que FEPASA comience a generar ganancias a partir del
segundo año de operaciones en manos del nuevo consorcio...
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Del anál i s i s  g lobal  de la propues ta de Cruz Blanca S .A .  se desprende que los obje t i vos
persegu idos por e l  Es tado en la  pr i va t i zac ión de los  serv ic ios  de carga -en los  aspec tos
es t ra tég ico ,  económico y  t écn ico-  en términos genera les  se  cumpl ieron .

E l  c ierre de la  negoc iac ión con la  acep tac ión de la  o fer ta  presen ta  una s i tuac ión
que podemos ca ta logar de ex i tosa ,  pues en los términos de la misma se aprec ia c laramente
la  ob tenc ión de acuerdos de sa t i s f acc ión de in tereses  para ambas par tes ,  a lcanzados por
l a  b ú s q u e d a  c o n j u n t a  d e  me c a n i smo s  d e  a s o c i a c i ó n .  E s t o s  me c a n i smo s ,  a d emá s ,
supus ieron la  adopc ión de cr i t er ios  leg í t imos e idóneos de e lecc ión de opc iones ,  en un
ambien te  de comunicac iones  ex i tosas  y  de re lac iones  de co laborac ión y  cooperac ión
es tab les  para e l  fu turo .

2. LOS EFECTOS DEL COMPROMISO FINAL Y LAS RELACIONES DE

COLABORACIÓN
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¿Fue la pr iva t i zac ión de FEPASA una negociac ión a t íp ica para e l  Es tado chi leno? ¿Qué
nos puede ind icar  que d icha pr i va t i zac ión responde a lo que hoy en d ía  iden t i f i camos
como negociac ión?

Pensamos que las  preguntas  que or ien taron es te  es tud io son impor tan tes  para ex t raer
conc lus iones ,  pues to  que creemos haber  de t e rminado l a  ex i s t enc i a  de  e l emen tos  de
negoc iac ión en la  pr i va t i zac ión de los  t ranspor tes  de carga en Ch i le ,  de acuerdo a la
lóg ica tan to teór ica  como prác t i ca  que e l  proceso mismo tuvo .

Se ha pre tend ido descr ib i r  con c ier ta  prec i s ión los  pr inc ip ios  re levan tes  de mode los
negoc iadores que podr ían expresar que e l  proceso ana l i zado contó con e lementos a t íp icos
r e sp e c t o  d e  o t r o s  p roc e so s  p r i v a t i z a do r e s  ch i l e no s ,  c a r a c t e r i z ado s  po r  l a  f a l t a  d e
comunicac ión y  la  ausenc ia  de a l t erna t i vas  in tegradoras .

Por e l  con trar io ,  l a  pr i va t i zac ión de FEPASA se carac ter i zó ,  den t ro de un marco
e f i caz  y  e f i c i en te  de so luc ión de con f l i c tos ,  por  l a  búsqueda incesan te  de los  in tereses
de las par tes ,  la cont inua comunicac ión en e l  proceso de diseño del  modelo ,  la generac ión
de opc iones in tegradoras y  leg í t imas ,  un buen mane jo de las  a l t erna t i vas  y ,  por ú l t imo,
e l  su r g im i en to  de  r e l a c i one s  de  coope rac i ón  en t r e  l o s  s e c t o r e s  p r i v ado  y  púb l i co ,
re lac iones que s in lugar a dudas podrán ocas ionar nuevas exper ienc ias ,  como la que hoy
se es tá  ap l i cando para e l  t ranspor te  de pasa jeros .

As í ,  o t ros procesos negoc iadores en torno a pr i va t i zac iones pueden ser es t ruc turados
y d i señados de acuerdo a e lementos de modelos de negoc iac ión espec í f i cos .  S i  b ien és tos
no garan t i zan e l  éx i to  to ta l ,  s í  pueden dar  lugar  a  respues ta s  basadas  en l a  búsqueda de
bene f ic ios comunes para e l  Es tado y  para la   par t ic ipac ión de l  sec tor pr i vado en áreas
re levan tes  y  es t ra tég icas  de la  economía nac iona l .

XI. CONCLUSION
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EL DIARIO :  5 y 30 de jul io de 1993, 24 de enero de 1994 y 9 de noviembre de 1994.
EL MERCURIO :  30 de jun io de 1993,  5 de ju l io  de 1993,  6 y  12 de d ic iembre de

1993 ,  24 y  28 de jun io  de  1994 y  9  de  nov i embre  de  1994 .
ESTRATEGIA :  1 y  30 de ju l io de 1993.
F ISHER,  ROGER y WILLIAM URY (1994), Sí . . .de acuerdo .  Ed i to r i a l  Norma .
KARRASS ,  CHESTER (1992), The Negotiat ing Game .  Ha rpe rBus s i ne s s  Pub l i s he r s .
LAX, DAV ID  A . y JAMES K .  SEBENIUS (1986),  The Manager as Negotiator ,  The

Free  Pre s s .
ESCUELA DE LEYES DE HARVARD (1993), Negotiation. Strategies for mutual

gain .  Seminar io de l  programa de Negoc iac ión .  Lav ina Ha l l .  1993.
URY,  WILIAM (1993), ¡Supere e l  no! .  Ed i to r i a l  Norma .

Entrev i s tas

CARLOS GÁRA TE , Asesor de l  Min i s t ro de Transpor tes  y  Te lecomunicac iones (16 de
oc tubre de 1995 y  27 de febrero de 1996) .

PABLO MIRANDA , Ingen iero de la  Empresa de Ferrocarr i l e s  de l  Es tado (22 de jun io
de 1995 y 13  de sep t iembre de 1996) .

Otras  Re fe renc ias

- EFE :  Anuar io  Es tad í s t i co 1992 .
- Bases  de L ic i t ac ión para la  preca l i f i cac ión .
- Bases  de L ic i t ac ión prop iamen te  t a l e s .
- Consu l t a s  a  l a s  Bases  de L ic i t ac ión por  los  in te resados  y  l a s  respues ta s  de EFE .
- Contra to EFE-FEPASA.
- Documen tos  de observac iones  a l  con t ra to  por  los  in te resados .
- H i s tor i a  y  d i scus ión en e l  Congreso de l a  c i t ada Ley .
- Documento «La pr i va t i zac ión de los  serv ic ios  de t ranspor te  de carga »,  s in  au tor

n i  fecha .
- Tex to re fund ido ,  coord inado y  s i s t ema t i zado de la  Ley  Orgán ica  de la  Empresa de

los Fe r rocar r i l e s  de l  E s t ado .
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