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01 Introduccion

Global Green Growth Institute (GGGI) ha estado trabajando con la Comisiéon Ambiental de la
Megaldpolis (CAMe) de la Region Central de México para definir estrategias para el cambio climéatico
y desarrollar iniciativas de crecimiento verde. La CAMe es una comision de jurisdiccién multiple
creada en 2013 para abordar temas ambientales en los siguientes estados: Hidalgo, Morelos, Puebla,
Tlaxcala, Estado de México y la Ciudad de México. Estos seis estados conforman la Megaldpolis del
Centro de México la cual incluye los casi 190 municipios?, tiene una poblacién estimada de 30 millones
de habitantes y concentra untercio del PIB, el uso de recursos y los residuos de México.

Como parte del trabajo conjunto entre las dos instituciones, GGGl México lanzé un proyecto con el
Comité Ejecutivo de la CAMe para la Renovacién y Transformacién del Transporte Publico. El
proyecto busca proporcionarles directrices y mejores practicas a los estados de la Megaldpolis para
cambiar el modelo predominante hombre-camién. La necesidad de cambio se basa en las multiples
fallas del modelo actual, en el cual no existe control gubernamental sobre las ganancias; los
operadores participan en competencia en calle ("guerra del centavo") con el fin de maximizar el
numero de pasajeros a bordo e incrementar las utilidades; no hay requisitos para la renovacién de la
flota, ni incentivos claros para promover la calidad y seguridad del servicio.

El proyecto incluye: a) un analisis de los modelos de concesion alternos para operar los autobuses; b)
la definicidon de un modelo econdémico para probar y planear financieramente los sistemas de
transporte y sus modificaciones, y c) la evaluacion de las externalidades. Asimismo, se haran labores
parainvolucrar a potenciales fuentes financieras con el fin de evaluar y disefar instrumentos
financieros para acceder a fondos. El objetivo final del proyecto es lograr una estructura que lleve aun
transporte publico organizado y regulado.

Para abordar parte del proyecto de Renovaciény Transformacién del Transporte Publico, GGGI
contraté a GSD+ para desarrollar un analisis comparativo de los modelos de concesién de transporte
publico. El objetivo principal de este trabajo es proponer modelos de concesion alternos a las
autoridades locales para ayudarles a alcanzar sus objetivos de movilidad y ambientales, tomando en
cuenta las circunstancias de cada estado y ministerio. Este reporte se divide en tres secciones:

e Unestudio comparativo de los modelos de concesién de autobus en cinco ciudades diferentes que
incluye una valoracién critica de sus efectos sobre las operaciones, considerando sus
caracteristicas y contexto.

e Unandlisis de la evolucion de los modelos de concesién en las ciudades que han pasado por las
transformaciones, y las lecciones que aprendieron de su implementacion.

1173 municipalidades en los estados y 16 delegaciones en la Ciudad de México.
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e Unesquema conceptual de un modelo de concesion y un plan de implementacién para una ciudad
de la Megalopolis para ayudarles a alcanzar sus objetivos de movilidad y ambientales, tomando en
cuenta las circunstancias locales.

En la primera seccién se presentan cinco casos de estudio de ciudades que han implementado
reformas en el transporte publico, en las cuales ya estd operando un sistema de abutobus organizado e
integrado. Las cinco ciudades fueron seleccionadas por su éxito en laimplementacion de las reformas
y las lecciones aprendidas de los contratos de concesién vigentes. La poblacién del area metropolitana
también fue parte de los criterios para elegir y clasificar las ciudades, ya que se podrian usar diferentes
modelos de transporte publico dependiendo del tamano de la ciudad y la complejidad del sistema de
transporte. El objetivo es que los casos de estudio le brinden informacién valiosa a las autoridades de
la Megaldpolis.

Las cinco ciudades que se incluyeron en este reporte se clasificaron en tres categorias:

e Ciudades grandes con mas de 5 millones de habitantes que incluyen a Londres (Reino Unido),
Bogota (Colombia) y la Ciudad de México (México).

e Ciudades medianas con una poblacion de entre 1y 5 millones, incluye a Estocolmo (Suecia).

e Ciudades chicas con una poblacion de menos de 1 millon, incluye a Uberlandia (Brasil).

Cada caso de estudio sigue una estructura basica e incluye una explicacion de las caracteristicas mas
importantes del modelo de concesion y el contexto del transporte publico de la ciudad. Se incluyeron

las siguiente secciones para cada ciudad:

e Unabrevedescripcion de la ciudad, del sistema de transporte publico y de la operacién del
servicio de autobus.

e Laorganizacién institucional del transporte publico, la cual describe a las partes interesadas y sus
principales roles y responsabilidades.

e Unasintesis del marco regulatorio para identificar las estrategias y politicas establecidas en cada
ciudad.

e Sepresentan las cldusulas relevantes del contrato de concesién para entender las caracteristicas
como el tipo de contrato, la duracion del contrato, los indicadores de calidad de servicio, los



esquemas de incentivos, los roles y responsabilidades especificos de las parte, y la asignacion de
riesgos para las partes interesadas.

e Seespecifican los ingresos y costos totales del sistema para evaluar las ganancias y los subsidios
que se hanrequerido para cumplir con el objetivo de la ciudad en cuanto al uso del transporte
publico y las normas de calidad de servicio.

e Losresultados clave de los modelos de concesion se resumen para sustentar los argumentos de las

caracteristicas positivas del contrato o de las areas en las que todavia hay posibilidad de mejora.

e Se hizo una conclusién para cada caso para resumir los hallazgos principales y los argumentos
finales.

Se incluye una matriz de referencia para hacer un analisis comparativo de las caracteristicas del
transporte publico, de las cldusulas principales de los contratos, y de los roles y responsabilidades de
las autoridades y de los operadores.

La segunda seccion presenta los casos de estudio de dos ciudades que transformaron sus sistemas de
transporte publico de un modelo hombre-camién a un sistema organizado e integrado de autobus.

Pasto (Colombia) y Leén (México) fueron seleccionados para este estudio por el éxito que tuvieron en

implementar la reforma del transporte publico. Los casos de estudio describen los principales retos
que enfrentan la autoridad, las preocupaciones de los operadores de autobus frente al nuevo modelo
operativo, y la forma en que la municipalidad maneja la resistencia al cambio de los operadores de
autobus. Para cada caso de estudio se desarrollan las siguientes areas:

e Unadescripcion de los servicios de autobuls y BRT, antes y después de que se implementara el
sistema organizado de autobus.

e Laorganizacién institucional del transporte publico, la cual describe a las partes interesadas y sus
principales roles y responsabilidades.

e Laestructurainstitucional antes y después de que se implementara el sistema organizado de
autobus.

e Unadescripcion de los principales cambios regulatorios que se implementaron para facilitar las
reformas del transporte publico.

e Los pasos que se tomaron para organizar el transporte publico. Esto incluye un resumen de los
objetivos de la autoridad, las preocupaciones de los operadores de autobus tradicionales, y las
medidas adoptadas para alcanzar los objetivos establecidos por la municipalidad.

e Unacomparacién de los modelos de concesion por rutas antes y después de la implementacion del

sistema integrado de transporte.

e Unacomparacién de la asignacion de riesgos antes y después de la implementacién del sistema
integrado de transporte.

La tercera seccion incluye un toolkit para las ciudades que se enfrentan a una transformacion del
transporte publico. La seccién describe las necesidades de los principales actores involucrados en un
sistema de transporte (usuarios, operadores y autoridades). Después se analizan los diferentes
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aspectos que se deben evaluar al disefiar modelos de concesion para un Sistema Integrado de
Transporte (SIT), como la asignacion de los contratos de servicios, la duracion del contrato, el esquema
de remuneracién al operador, las cldusulas de calidad, entre otros. Esta seccion se basa en las
experiencias a nivel mundial dentro del contexto de las necesidades de las partes interesadas
descritas en la seccion 5. Los procesos de contratacién se explican al describir como funciona cada
uno, sus ventajas y desventajas, cudles son los casos y donde se aplican. Ademas, se analizaran las
alternativas de compensacién, las clausulas de calidad aplicables, los incentivos y las sanciones, los
requisitos tecnolodgicos y técnicos y los riesgos de las partes interesadas, para describir el modelo de
asignacion de la operacion.

La seccién final presenta una breve descripcién de los planes de implementaciéon que debe tomar en
cuenta una ciudad al migrar del sistema actual a un modelo de sistema integrado de transporte.



02 Casos de Estudio

A. Londres

Londres ha tenido éxito en promover el transporte publico. Desde el 2000, la demanda de autobuses y
sistemas ferroviarios ha aumentado en casi 70%, mientras que los viajes en automoévil y motocicleta
han disminuido en 6%. Algunos de los factores clave de este éxito incluyen una clara estrategia de
transporte proporcionada por el Greater London Council (Consejo del area metropolitana de
Londres), la creacion de Transport for London (TfL) como la autoridad encargada del transporte en el
area urbana, y un modelo operativo enfocado en la calidad de servicio y la promocién de instalaciones
de transporte seguras, integradas, eficientes y econdémicas.

En el caso de la operacion de autobus, han habido mejoras tanto en los contratos de incentivos de
calidad como en el programa de licitacion estructurado gracias a una evaluaciéon multicriterio que
promueve la competencia justa y ayuda a definir la capacidad de los operadores del servicio de
autobus. Asimismo, TfL tiene un equipo técnico sélido con un sistema de monitoreo amplio para
evaluar el desempeno de los operadores. Las siguientes secciones dan una visiéon general del sistema
de autobus de Londres y de las principales caracteristicas de los contratos de operacion de autobus.

A.1. Descripcion General del Transporte Publico

Londres es tanto la capital como la ciudad principal de Inglaterra, y una de las ciudades mas grandes de
Europa. El 4rea metropolitana de Londres, o simplemente Londres, es una regién con 33 distritos que
incluyen 32 municipios y la Ciudad de Londres. La poblacién estimada en 2014 era de 8.5 millones,
mientras que la densidad de la poblacion era de 5,432 personas/km 2[1, 2].

Los viajes diarios en Londres promediaron 26.6 millones en 2014, de los cuales 9.5 millones fueron en
transporte publico, 10.1 millones en modos motorizados privados, y casi 7 millones en bicicletas o a
pie. Las autoridades han logrado implementar incentivos para incrementar el nimero de pasajeros en
el transporte publico. Como resultado, entre 2000y 2014, los viajes en transporte publico
aumentaron en 3.4 millones, mientras que los viajes motorizados bajaron a 0.7 millones.
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FIGURA 1. EVOLUCION DE LOS MODOS DE TRANSPORTE EN LONDRES
FUENTE: TRANSPORT FOR LONDON [3]

Londres tiene uno de los sistemas de transporte publico mas desarrollados y sélidos del mundo. Los
sistemas en funcionamiento incluyen los autobuses de Londres, la red de metro de Londres, el tren
ligero Docklands, los tranvias de Londres y los trenes de Londres. Otros sistemas publicos mas
pequeiios incluyen las bicicletas publicas, los servicios de transporte fluvial y los teleféricos. Nueve
millones y medio de viajes se hacen diariamente en los sistemas de ferrocarril, metro, autobus y
tranvia.

Los sistemas de autobus y tranvia cubren 4.1 millones de viajes diarios de la ciudad. El sistema de
autobus se ha vuelto muy importante y su expansién operativa ha sido el enfoque de la autoridad por
las restricciones al aumento de capacidad del metro [3]. La siguiente tabla hace un desglose por
sistema de transporte publico en 2014.

TABLA 1. VIAJES DIARIOS EN LONDRES EN LOS SISTEMAS DE TRANSPORTE PUBLICO MAS IMPORTANTES
(2014)

Sistemas de Transporte Promedio de viajes % del total

diarios (millones)

Sistemas de transporte 9.5 100
publico

Tren 2.8 29
Metro/Tren Ligero 2.6 27
Autobus/Tranvia 41 43

FUENTE: TRANSPORT FOR LONDON [3]

Algunos servicios de ruta operan entre las 5:00 amy las 12:00 am y otros de las 12:00 am a las 4:00
am. Hay mas de 19,000 paradas y 675 rutas operadas por aproximadamente 9,000 vehiculos [4]. Los



autobuses de Londres se pueden utilizar sin efectivo. Toda la flota de autobuses de la capital es de piso
bajo y accesible parasillas de ruedas, a excepcion de un pequefio nimero de autobuses Routemasters
de dos pisos que operan en dos rutas de patrimonio en el centro de Londres. Hay 21 compaiiias de
autobus (7 grupos y 2 independientes) [5].

Existe un sistema integrado de recaudo que opera en todos los sistemas de transporte, y todas las
flotas utilizan las tarjetas Oyster que son sin contato. El sistema ha tenido éxito administrando las
ganancias y logré eliminar las brechas en los ingresos recolectados cuando los pasajes se pagaban en
efectivo en los autobuses.

A.2. Historiadelos Servicios y de la Organizacion de Autobus

Londres tiene una larga historia de acciones enfocadas a organizar el transporte publico mediante las
cuales se han realizado varios cambios institucionales y estratégicos. A continuacion se presentan los
acontecimientos mas relevantes de su historia reciente:

e Debido aladesorganizacion que predomina en los sistemas de transporte, el Gobierno Central
tuvo que crear, por primera vez, una sola autoridad responsable del transporte publico en
Londres. London Passenger Transport Board (la Junta de Transporte de Pasajeros de Londres o
LPTB, por sus siglas en inglés) se fundd en 1933y tomé el control de la operacion de los autobuses
dentro de Londres, asi como la gestion del metro, los ferrocarriles y tranvias. Gracias al LPTB, se
pudo planear y coordinar de manera eficaz el desarrollo del transporte publico de Londres. En
aquel entonces, los servicios de autobus no solo cubrian el &rea metropolitana de Londres, sino
muchos condados aledafios.

e Entre 1933y 1984, LPTB tuvo varios cambios en cuanto a su alcance de trabajo, estructura
organizacional y nombre; esto incluyd su nacionalizacion en 1948.

e En 1970, Greater London Council (GLC, por sus siglas en inglés) empezd a operar London
Transport (LT); el area de la cual era responsable legalmente LT se redujo a 610 millas cuadradas.

e Bajoel London Regional Transport Act (Ley de Transporte Regional de Londres) de 1984, London
Transport volvio a estar bajo el mando del Gobierno Central, lo cual sucedié antes de que se
aboliera el GLC por completo. La Ley estipulaba también que se debian considerar licitaciones
competitivas, cuando procediera. Esto se introdujo para asegurar que LT operara de manera
econdmicay se redujera el financiamiento publico. La Ley también exigia la creacién de unafilial
de LT para gestionar los servicios de autobus.

e London Buses Limited (LBL) se cred en 1985. La planeacion de rutas y las estructuras tarifarias
siguen siendo responsabilidad de LT. Para ese entonces se habia creado Tendered Bus Division
(Unidad de Autobuses Licitados) para iniciar el proceso de licitacién competitiva. London Buses
Limited debia competir contra operadores privados en las rutas de autobus operadas por LT. Su
operacion se establecioé bajo un Contrato de Costo Bruto. Las rutas se le otorgaron a los
operadores que brindaban el mejor servicio al menor costo. Aproximadamente 40% de los
contratos iniciales fueron asignados a compafnias privadas y no a LBL [6].

e Paraavanzar hacia la privatizacion de London Buses Limited, el gobierno creé 13 filiales locales
que, para 1994, se habian vendido todas al sector privado, y la privatizacion de London Buses
Limited se habia completado.



e Los servicios de autobus fuera de Londres se desregularon en 1986. Los operadores autorizados
podian manejar una ruta sin ninguna autorizacién e independientemente de la existencia de otros
operadores en la misma ruta. Con esto se pretendia permitir la desregulacién de los once servicios
de autobuses londinenses cuando éstos dependian cada vez menos del apoyo del gobierno.

e Enel2000, se cred la nueva Greater London Authority (Autoridad del drea metropolitana de
Londres) y Transport for London (TfL). Hasta la fecha, TfL es la institucién encargada del
transporte en el area metropolitana de Londres [7].

A.3. Organizacion Institucional

La organizacién institucional de Londres define claramente los roles y responsabilidades de los
diferentes organismos reguladores que rigen la gestion y el seguimiento de los sistemas de transporte.
Las instituciones tienen la solidez y el personal técnico necesario para llevar a cabo sus tareas. Una de
las caracteristicas clave de su estructura organizacional es tener a Transport for London como
institucién Unica encargada de la implementacion de la estrategia de transporte y administracion del
area metropolitana de Londres.

Alcalde y Greater
London Authority

=
n

Travel Watch

Autoridad
Publica

London Bus Services

London Buses Limited
Limited
§ v
5 _§ Operadores de
'E g Servicio
@t
Q Q.
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FIGURA 2. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DE LONDRES

A continuacién se describe el rol de cada una de las instituciones y compaiias de transporte.

Alcaldey el Greater London Authority

Desarrolla e implementa politicas para promover y fomentar instalaciones de transporte seguras,
integradas, eficientes y econdmicas en el &rea metropolitana de Londres. Explica la estrategia general
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del transporte de Londres, fija los niveles de las tarifas, aprueba el presupuesto de TfL y facilita su
finaciamiento [8].

Transport for London (TfL)

TfL se encarga de laimplementacion de las estrategias de transporte del alcalde de Londres. TfL
planea, adquiere y administra una red de servicios de forma coherente y coordinada. Se compromete a
promover una competencia justay genuina para la prestacion de servicios de autobus. También se
compromete a integrar los servicios de transporte publico para dar servicios unificados, como la venta
de boletos y la administracion de filiales como LBL [6]. TfL tiene tres filiales: London Transport
Insurance (Guernsey) Limited, TfL Trustee Company Limited y Transport Trading Limited.

Transport Trading Limited

Transport Trading Limited es el holding para todos los operadores de los diferentes modos de
transporte dentro del 4rea metropolitana de Londres. Las filiales de Transport Trading Limited se
encargan de los servicios ferroviarios, tranvias, subterraneos y de autobus. Ademas, una de las filiales
se encarga de las transacciones comerciales y financieras a nombre de los demas miembros de la
sociedad. Entre las filiales de Transport Trading Limited estan London Bus Services Limited y London
Buses Limited.

London Bus Services Limited (LBSL)

Estainstitucidon se encarga de planear las rutas, especificando los niveles de servicio y garantizando la
calidad del mismo. También estd a cargo del mantenimiento de la infraestructura del autobus. LBSL
también maneja Croydon Tramlink, un tren ligero que llega a varias areas del sur de Londres [8].

London Buses Limited (LBL)

Responsable de Dial-a-Ride, que brinda transporte de puerta a puerta a las personas con discapacidad
[8].

London Travel Watch (LTW)

Es la organizacion oficial de vigilancia. Representa los intereses de los usuarios del transporte en la
capital y sus alrededores. Ademas, LTW apoya con las quejas del transporte en Londres cuando el
proveedor de servicio no las ha resuelto satisfactoriamente. LTW se ocupa de los servicios operados o
autorizados por Transport for London. Por consiguiente, LTW trabaja para promover los estandares
mas altos de calidad, desempefio y accesibilidad [9].

Compainias de autobls privadas

Las compafhias de autobus privadas se encargan de proveer servicios de autobus, darle mantenimiento
alos activos (incluyendo autobuses y estacionamientos) y operar bajo un contrato con London Bus
Services Limited [8].

A.4. Marco Regulatorio

El entorno juridicoy regulador en el Reino Unido permite una aplicabilidad contractual completa. El
marco regulatorio estd sujeto a la siguiente legislacion:

e Greater London Authority Act (Ley de la Autoridad del area metropolitana de Londres o GLA, por
sus siglas en inglés) de 1999 define las facultades y funciones del alcalde y de la asamblea general.
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La Ley incluye los deberes de Greater London Authority con respecto al transporte. La descripcion
de las facultades y funciones de TfL y LBL también se definen en esta ley (como se describe en|a
seccién Organizacion Institucional). GLA estipula que es el deber del alcalde crear una estrategia
integrada de transporte para Londres.

e BajoGLA, TfL es el responsable directo ante el alcalde y est4 a cargo de implementar su estrategia
de transporte. Ademas, TfL se encarga del mantenimiento vial y de la gestién del trafico en las
carreteras que cubre GLA. La Ley también establece que el alcalde tiene amplios poderes que
abarcan la gestién de las actividades de TfL [10].

e Encuanto alaregulacion de los servicios de autobus, GLA estipula que es responsabilidad de TfL
concretar qué servicios de autobus se requieren para formar la red de autobuses de Londres y
garantizar que se brinden. Esta Ley también presenta los acuerdos de servicio locales de Londres
entre TfL y otras entidades para la prestacion de servicios dentro de la red de autobuses de
Londres [10].

e London Regional Transport Act (Ley de Transporte Regional de Londres) de 1984 cred la
compaiia reglamentaria London Transport Regional y definié sus facultades y obligaciones.
También planted los requisitos para la prestacién de servicios de transporte.

e LaDirectiva017/2004 del Parlamento Europeo y del Consejo coordina los procesos de
contrataciéon de las entidades que operan en los sectores del agua, energia, transporte y servicios
postales.

A.5. Contratos de Operacion de Autobus
A.5.1 Tipo de contrato

Los contratos de incentivos de calidad se introdujeron en el 2000 en Londres y desde entonces se han
utilizado ampliamente. Estos contratos se basan en el costo bruto pero también incluyen los
incentivos en forma de bonos y deducciones por desempeiio. Los contratos se fijan por un periodo
inicial de cinco afos y una posible extension por dos anos. Los contratos establecen un Estandar
Minimo de Desempefio (Minimum Performance Standard) que se mantiene por la duracién del
contrato y refleja las caracteristicas especificas de la ruta [6]. Esta norma sera el punto de referencia
para comparar el desempefio del operador.

A.5.2 Asignacion de Ruta

Los contratos en el 4&rea metropolitana de Londres se asignan por ruta, mediante un proceso de
licitacion para cada una de las 675 rutas del 4&rea metropolitana de Londres. Cada aifo se licitan entre
el 15y el 20% de las rutas. Antes de hacer una oferta, London Buses Service Limited revisa
exhaustivamente cada ruta, tomando en cuenta las consideraciones de LTW. De acuerdo con esta
revision, se definen o modifican los siguientes aspectos: i) la ruta especifica del autobus; ii) el horario
de operacidén y frecuencia del servicio; iii) el tipo y capacidad de los autobuses, y iv) una serie de
Estandares Minimos de Desempefio (MPS, por sus siglas en inglés) [8].

A.5.3 Requisitos Tecnoldgicos y de Flota

La flota de Londres debe cumplir con una serie de requisitos y especificaciones. LBL establecié los
siguientes requisitos para las caracteristicas de los autobuses [11]:
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e Lasespecificaciones técnicas del vehiculo, como son el chasis y el tipo de carroceria; la necesidad
de un sistema de refrigeracion en la cubierta superior; la capacidad minima y maxima de asientos;
lalongitud y el ancho maximo; el nimero de puertasy el tipo de motor de acuerdo con la
clasificacion especifica Euro, entre otros. Todas estas caracteristicas se especifican en el contrato
entre el proveedor de servicio de autobus y LBSL. El operador puede elegir al fabricante del
vehiculo siempre y cuando los vehiculos cumplan con todos los criterios de la especificacion del
vehiculo [6].

e Todalaflota de autobuses de Londres esta equipada con cdmaras para monitorear cualquier
incidente e identificar las infracciones que ocurren durante las horas de servicio. Este equipo lo
proporciona LBSL.

e Cada autobus esta equipado con un sistema de radio bidireccional para reportar cualquier
alteracion en la operaciény las lamadas de emergencia. LBSL provee y opera un sistema de
comunicacién central.

e Eloperador del servicio de autobus debe cumplir con los requisitos para asegurar el suministro de
energia paratodo el equipo a bordo. Esto incluye el recaudo, la administraciéon de la flotay el
equipo de informacién del usuario. Los autobuses deben tener cableado y una plataforma de
energia para ese fin. El proveedor de servicio de autobus debe garantizar la disponibilidad de |a
flota parainstalar y darle mantenimiento al equipo a bordo.

e Seincluyen los requisitos para la seguridad del publico en general y las especificaciones para
colocar y pintar anuncios publicitarios.

Asismismo, antes de iniciar la operacién de un vehiculo nuevo, debe contar con una evaluacién de
riesgo aprobada que garantice que cualquier riesgo implicado en la operacién de ese tipo de vehiculos
ha sido mitigado de manera adecuada [12].

A.5.4 Remuneracion de la Operacién

El monto que se le debe al operador por la prestacion del servicio de autobus se basa en un precio
anual acordado en el contrato menos las deducciones por kildmetros no operados por cuestiones de
control del operador del autobus. Asimismo, el esquema de incentivos incluye pagos y deducciones.
Bajo el esquema de remuneracién de Londres, TfL se queda con el ingreso por tarifay el operador
paga los costos de operacidén completos [5].

A.5.5 Indicadores de Calidad de Servicio

La calidad del desempefio se mide tomando en cuenta el kilometraje operado, la regularidad y
puntualidad de los servicios, la calidad del conductor y del vehiculo, la condicién mecanica de la flota,
la satisfaccion del usuario, las auditorias de cumplimiento del contrato, la seguridad de los pasajeros y
del personal, entre otros. Todas las medidas de desempeio tienen un impacto directo en los incentivos
o sanciones a los operadores, excepto las de seguridad. Las siguientes son las cldusulas de incentivos
de calidad mas relevantes, con una breve descripcion de cémo se mide y/o monitorea cada indicador.

Desempeiio de confiabilidad

Los indicadores de confiabilidad miden la capacidad del operador para programar, controlar y ajustar
los servicios. Los indicadores se calculan con informacion del sistema de localizacién de la flota del
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operador en tiempo real (iBus), el cual proporciona su ubicacién en tiempo real. Las mediciones de la
confiabilidad varian entre las rutas de alta y baja frecuencia. Las cifras se calculan por separado para
las rutas que operan entre las 5:00 amy las 12:00 amy las de las 12:00 am y las 4:00 am.

Las rutas de alta frecuencia operan con cinco o mas autobuses por hora. La confiabilidad de estas rutas
se mide con base en la regularidad. El objetivo es garantizar que los autobuses estén espaciados de
manera uniforme y garantizar que el tiempo de espera de los pasajeros no exceda la mitad de la
frecuencia anunciada. Los siguientes indicadores se establecieron para los servicios de autobus de alta
frecuencia.

TABLA 2. INDICADORES DE DESEMPENO DE CONFIABILIDAD DE LONDRES PARA LAS RUTAS DE ALTA
FRECUENCIA

Frecuencia Nombre del Descripcion Valor
de Indicador objetivo
autobuses
Alta Tiempo Extra | Eltiempo promedio que tuvieron que esperar los 0
de Espera pasajeros por encima del Tiempo de Espera
(EWT, por sus | Programado (SWT, por sus siglas en inglés).
siglas en
inglés)
Alta EWT/SWT Tiempo extra de espera promedio dividido entre el 0

tiempo de espera programado, el cual determina
cuantos pasajeros mas estan esperando como
multiplos del tiempo programado.

Alta Periodos Porcentaje de probabilidad de esperar menos de 10 0
largos por minutos, 10-20 minutos, 20-30 minutos y mas de 30
rango minutos.

Periodos largos de llegada a las paradas entre
autobuses para identificar los problemas con la
operacién, como los servicios cancelados o el
amontonamiento de personas.

Las rutas de baja frecuencia operan con cuatro autobuses por hora o menos. Estas rutas se controlan
con cronogramas para calcular dos indicadores de desempefio con base en el cumplimiento de los
servicios programados.
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TABLA 3. INDICADORES DE DESEMPENO DE CONFIABILIDAD DE LONDRES PARA LAS RUTAS DE BAJA
FRECUENCIA

Frecuencia  Nombre del Descripcion Valor
de Indicador objetivo
autobuses
Baja Salidas a Porcentaje de salidas a tiempo; esto significa que las 100%
tiempo salidas estan dentro de una ventana de 2% minutos
antes a cinco minutos mas tarde de lo esperado.
Baja El autobus no | Porcentaje de probabilidad de que no esté funcionando | 0%
funciona un autobus.
Baja Salidas Porcentaje de salidas que inician 2.5 minutos antes de 0%
anticipadas lo programado.
Baja Salidas Porcentaje de salidas que inician entre 5y 15 minutos 0%
tardias antes de lo programado.

Monitoreo de Calidad del Conductor y Vehiculo

El programa de monitoreo de calidad de los conductores y vehiculos se contrata por una agencia de
investigacién independiente y consiste en:

Auditoria estatica de los autobuses en servicio evaluados en las bahias de parada entre
recorridos. Los aspectos evaluados incluyen las condiciones del autobus, la visibilidad de las
sefales de mensajes variables, la limpieza, el horario o la frecuencia de la pantalla de
informacién en las paradas de autobus, y la iluminacién, entre otros.

Encuestas de usuario misterioso [2] (mystery shopping surveys) para evaluar tanto el servicio
de la ruta del autobus como el desempefio del conductor. Las preguntas del servicio de
autobus se refieren al amontonamiento de personas, la conconfiabilidad y el desempefio en
general del equipo a bordo, incluyendo la validacion de tarjetas inteligentes, las puertas y
las pantallas de informacién sobre rutas. Ademas, se evalla al conductor con base en su
disposicién para responder preguntas, sus habilidades de manejo (como la agilidad de
frenado y aceleracién) y su apariencia.

Las estadisticas de los ultimos afios no estan publicadas en una pagina web, pero se le
pueden pedir a TfL. Los resultados de la encuesta se utilizan para una revisién conjunta de
los operadores y para identificar sus areas de debilidad [13].

2 Las encuestas realizadas por una persona contratada por una empresa de investigacion de mercado para visitar
la bahia de parada entre recorridos o el autobus, que se hace pasar por un comprador casual para recopilar
informacién sobre los servicios, el personal y otras caracteristicas del sistema de autobus.
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Evaluacion de la Calidad del Conductor

LBSL contrata a un especialista para realizar evaluaciones periddicas de la capacidad técnica del
conductor con respecto al vehiculo. La evaluacién difiere del monitoreo de la calidad del conductory
del vehiculo mencionado anteriormente, ya que se enfoca tanto en la capacidad técnica -uso de
espejos, disciplina de carril, frenado- del conductor, como en los pasajeros [13]. Se mantiene un
registro con la calificaciéon de cada conductor.

Monitoreo de Calidad de Ingenieria

LBSL emplea a un contratista independiente para revisar las condiciones mecanicas y los procesos de
mantenimiento de la flota en operacién. Cada afo se evalla aproximadamente el 25% de la flota de
cada operador.

Satisfaccion del Usuario

La satisfaccion del usuario del autobus se realiza a través de 13,000 encuestas anuales a usuarios,
hechas cara acara, y se llevan a cabo en un conjunto predefinido de paradas de autobus. Las encuestas
buscan evaluar 11 aspectos especificos: seguridad personal; aglomeracién; confiabilidad; informacion;
estado de reparacién del autobus; limpieza; estaciones de autobus; paradas de autobus y refugios;
fluidez del viaje; comportamiento del personal y relacién calidad-precio [14].

LBSL emplea a un contratista independiente para realizar la encuesta de satisfaccion del usuario. Los
datos recopilados se utilizan para monitorear la satisfaccién del usuario e identificar las areas de
mejora.

Auditorias de cumplimiento de contrato

Un equipo de LBSL visita regularmente a los operadores para evaluar el cumplimiento de las
especificaciones del contrato. Las auditorias tienen por objetivo evaluar la solidez del sistema
administrativo para manejar el negocio, cumplir con las normas laborales de los conductores (como las
horas de trabajo y el empleo contractual), y reportar el kilometraje perdido adecuadamente.

Seguridad

Un aspecto clave es que la seguridad no se define como un indicador que tendra un impacto en el bono
o sancién del operador. La autoridad establece concretamente que la seguridad de la operacién no es,
de ninglin modo, un intercambio negociable del costo. Por lo tanto, el cumplimiento insatisfactorio de
las clausulas de seguridad resulta en la terminacién del contrato o en las restricciones para concederle
al operador un nuevo contrato de servicio.

London Bus Services Limited evalta la seguridad con datos que le proporcionan los operadores sobre
los accidentes o incidentes mientras el autobus esté en operacion. Ademas, se visitan las instalaciones
de los operadores para evaluar los planes y politicas de administracion de riesgos y las habilidades de

personal.

A.5.6 Incentivosy Sanciones de Calidad
La calidad se controla mediante un conjunto de bonos y deducciones establecidos seglin el desempeio
del operador. Los indicadores de calidad se calculan anualmente, comparando el desempefio anual de

confiabilidad del operador en cada ruta con los MPS del contrato. Si el desempefio del operador esta
por arriba de los MPS, puede ganar 15% del contrato en bonos. Por otro lado, si el desemperio del
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operador esta por debajo de los MPS, se le puede deducir hasta un 10% del precio del contrato por un
desempefio deficiente. El sistema iBUs (Automatic vehicle location o Ubicacion automatica del vehiculo)
permite calcular los indices de desempeno que facilitan el calculo de los bonos y sanciones.

A continuacién se presenta un ejemplo del impacto del indicador de confiabilidad sobre la
remuneracion. Los bonos y sanciones de confiabilidad se calculan para cada cambio de 0.10 minutos
en el Tiempo Extra de Espera para las rutas de alta frecuencia, o para cada cambio de 2.0% del
Indicador A Tiempo para las rutas de baja frecuencia. Los bonos se pagan a una tasa del 1.5% del
precio del contrato por cada punto por encima de la norma. Las deducciones se hacen a una tasa del
1% del precio del contrato por cada punto por debajo de la norma [5].

Ademas, las extesiones de contrato por dos afios se ofrecen como mecanismo de incentivo. La
extension al contrato inicial por cinco aios se asigna al operador con base en los criterios del "Umbral
de Extension" (“Extension Threshold”) establecidos en la documentacion de la licitacion para esa ruta.
Este umbral de confiabilidad es ligeramente superior, pero estd relacionado a la confiabilidad de los
MPS. El operador puede optar por aceptar la extension. Si el operador rechaza la extensién, la ruta se
licita del modo habitual. Si acepta la extension, el operador contintia con el contrato de concesién
vigente por dos aflos mas, cuando se volvera a licitar la ruta [6].

Cabe mencionar que el margen de ganancia de los operadores sobre la remuneracién base es baja,
porque TfL tiene un modelo robusto de costos y establece un margen de ganancia para los contratos
que no le permite a los operadores cobrar de mas. Por lo tanto, los operadores mejoran su margen de
ganancia al maximizar los incentivos y minimizar las sanciones. Por otra parte, muchas companias de
operadores han entrado al mercado de autobuses de Londres a pesar de los margenes bajos, para
acceder al mercado de servicios de transporte publico del Reino Unido. La mayoria de los operadores
actuales hanincursionado en el mercado de los servicios ferroviarios, un mercado que tiene un mayor
margen de ganancia.

A.6. Rolesy Responsabilidades de la Autoridad y de los Operadores

La operacién del sistema de autobus de Londres tiene una clara distincién de las responsabilidades
entre la parte contratante y el proveedor de servicio de autobus. La responsabilidad de la autoridad
radica principalmente en el cumplimiento operativo de la flota; la gestién contractual; proveer equipo
a bordo; darle mantenimiento al equipo a bordo y construir la infraestructura. La parte contratante se
encarga de la proteccién de ingresos, lo cuél se lleva a cabo por los inspectores en los autobus. El
proveedor de servicio se encarga de proveer y mantener los vehiculos; la gestién diaria de rutas; el
suministro de informacion operativa y el control de pago de pasajes.

LBSL -la parte contratante- tiene las siguientes responsabilidades:

e Estructuray ejecuta el programa de licitacién.

e Disefnay monitorea los contratos.

e Define los requisitos técnicos de los vehiculos (capacidades y caracteristicas del motor, entre
otros).

e Proporcionay retiene el recaudo y administra el equipo a bordo de la flota (radios, dispositivos
de localizacion de vehiculos y la instlacién de comunicacién de emergencia).

e Seencargade laproteccion del ingreso (hay inspectores de proteccion de ingresos a bordo del
autobus).

e Proporcionay mantiene la infraestructura de la red de autobuses (paradas de autobus, bahias
de parada entre recorridos, y estaciones de autobus).

15



e Provee personal de carretera para resolver los desvios e incidentes importantes las 24 horas
del dia.

e Vende los servicios de autobus al publico.

e Estdacargodelagestion de las relaciones entre las autoridades locales y las demés partes
interesadas.

e Coordinalos contactos publicos de atencidn al usuario: quejas, comentarios y felicitaciones.

e Define el diseno de la ruta, horario, frecuencia y otros requisitos operativos para cada ruta.

Los operadores de autobus estan obligados a:

e Desarrollary presentar ofertas.

e Asignar el personal y los vehiculos especificos para cada ruta, tomando en cuenta los
requisitos operativos definidos por London Bus Services Limited.

e Proveer operaciony supervision diaria de las rutas para mantener la calidad y resolver

conflictos.

Proporcionar y mantener instalaciones y vehiculos.

Reclutar, capacitar y administrar personal, cumpliendo con los requisitos del contrato.

Controlar y ejecutar el pago de pasajes en los autobuses.

Cumplir con los regimenes legales y reguladores del Reino Unido, que incluyen la licencia de

operacién.

e Proporcionar los datos que requiere London Buses Services Limited [6].

A.7. Asignacion de Riesgos

La asignacion de riesgos del sistema de autobuses de Londres considera la aptitud de los actores
interesados. Los siguientes parrafos describen la asignacién de riesgos del sistema de autobus:

¢ Riesgode demanda: LBSL asume el riesgo de demanda del sistema. El operador obtiene la suma
acordada en el contrato periédicamente, que es independiente a la demanda del sistema. Mientras
que el operador cumpla con los MPS no estara sujeto a deducciones. Por lo tanto, los MPS no
incluyen los requisitos relacionados a la demanda del sistema. Es por eso que el exceso de
demanda representa un ingreso adicional para LBSL, mientras que el déficit en la demanda resulta
en menos ingresos.

e Riesgo de evasion tarifaria: LBSL cubre el riesgo de evasion tarifaria y también se encarga de
vigilar que se haga el pago en el autobus. El cumplimiento se lleva a cabo a través de operaciones
encubiertas en toda lared de transporte. Ademas, existen fuertes sanciones que desalientan a los
que evaden los pagos. Por otro lado, puesto que no hay MPS en cuanto a la evasién de pagos del
sistema, este riesgo no se le asigna a los operadores sino a London Bus Limited Services.

e Riesgo operativo: Los operadores absorben este riesgo, ya que se encargan de la operacién y del
mantenimiento diario de la flota. LBSL le transfiere el riesgo operativo a los operadores a través
del modelo de remuneracion. Los operadores estan sujetos a deducciones por kilometraje perdido
bajo el mando del operador. Ademas, los operadores pierden incentivos de calidad por no cumplir
con los MPS. Por otra parte, uno de los mecanismos que tienen los operadores para mitigar el
riesgo operativo es llevar a cabo un mantenimiento periédico preventivo de su flota, ya que éste
reduce la probabilidad de que la flota no esté disponible. Esto reduce la probabilidad de
deducciones a la remuneracién.
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Los costos de los conductores y el riesgo de disponibilidad se incluyen como un reto operativo
continuo a los operadores de autobus porque es un mercado fuertemente sindicalizado.

e Riesgo deimplementacion: LBSL Services estd a cargo de laimplementacién de la infraestructura
de lared de autobuses. LBSL maneja la infraestructura de la red, la cual incluye paradas de
autobus, bahias de parada entre recorridos y estaciones. La remuneracién al operador no se ve
afectada por la falta de disponibilidad de dicha infraestructura.

¢ Riesgode mercado /regulatorio: LBSL actualiza el contrato del operador anualmente. Los ajustes
incluyen los movimientos anuales de las tasas de mano de obra, el indice de precios al consumidor
y el precio del combustible. LBSL cubre el riesgo de los cambios en estos indicadores.

A.8. Procesode Licitacion

El programa de licitaciéon de autobuses de Londres es un proceso riguroso, con varias etapas disefiadas
para evaluar la adecuacion del operador. Los operadores deben completar una evaluacién previa para
poder competir en las licitaciones de LBSL. Los proveedores del servicio son evaluados con base en
una serie de requisitos multicriterio. Los criterios de evaluacién estan alineados principalmente con la
satisfaccién del usuarioy la calidad de servicio. El programa de licitacién para autobuses de Londres
esta sujeto ala Directiva de Contratacion 2004/17/CE del Parlamento Europeo y del Consejo del 31
de marzo de 2004. Esta regulacién se enfoca principalmente en las directivas para promover una
competencia justa entre los licitantes. A continuacion se describen de los pasos principales del
proceso de licitacién de Londres:

Pre-calificacion

LBSL inicia un sistema de pre-calificacién para cada operador potencial. Se hace una evaluacién
preliminar de la aptitud del licitante a través de un cuestionario de precalificacion para analizar su
solidez financiera y experiencia. Una vez que pre-califica, el operador puede presentar una oferta
ficticia® que serd evaluada por la autoridad de acuerdo a los principios de evaluacion estandar. La
autoridad proporcionara retroalimentacion sobre la oferta con el fin de ayudar al operador pre-
calificado a prepararse para una presentacién real en el futuro.

Se emite un Acuerdo del Marco de Servicios de Autobus -el cual incluye detalles completos del
contrato- al operador aprobado, asi como una Convocatoria de Licitacion que incluye una guia para las
entregas que se deben hacer. La adjudicacion de cualquier contrato esta condicionada a la firma del
Acuerdo [6]. Se incluye un operador pre-calificado a la lista de operadores aprobados por TfL, el cual
serd informado de nuevas oportunidades de licitacién.

El desempeno del Operador en contratos anteriores o actuales se toma en consideracién durante el
proceso de pre-calificacién, de tal forma que los operadores que no cumplan con los estandares de
calidad pueden ser descalificados en la fase inicial de los nuevos procesos de licitacion.

Requisitos y especificaciones

Antes de cualquier proceso nuevo de licitacion, LBSL revisa la ruta y toma en cuenta su curso,
frecuencia del servicio, y la demanda de pasajeros para acordar el tipo y capacidad de los vehiculos y

3 Una oferta ficticia es una propuesta "falsa" presentada por el operador de autobus pre-calificado a la autoridad
respectiva, con el fin de practicar como presentar una oferta y recibir retroalimentacion de la autoridad sobre su
desempefio.
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los MPS de la ruta. Esta revision toma en cuenta a los consultores legales, incluyendo London
TravelWatch.

Convocatoria de licitacion

Después de la revision, se abre la convocatoria de licitacién, la cual define claramente los requisitos y
especificaciones de la ruta. Los operadores autorizados podran presentar sus propuestas y proponer
alternativas para mejorar los beneficios de los pasajeros.

Evaluacion

La evaluacion de la licitacion incluye varios criterios y aplica la equidad como principio fundamental
paratodas las partes. Un panel de expertos ejecuta la evaluacién; mas adelante, el Comité de
Evaluacién de Licitaciones, cuyos miembros son directores de LBSL, aprueba y discute las decisiones
preliminares del panel de expertos.

LBSL toma en cuenta los siguientes criterios durante la etapa de evaluacién:

1. Cotizacién del operador paralalicitac  ién.

2. Capacidad para brindar servicios de calidad, cumplir con ellos como minimo, a los niveles
requeridos definidos en la convocatoria de licitacion.

3. Dotacién de personal, tomando en cuenta la capacidad del licitante para reclutar, capacitary
mantener personal con un perfil adecuado.

4. Locales, condiciones de los patios y/o la capacidad para adquirir un depdésito apropiado.

5. Vehiculos, considerando el tipo de vehiculo y las caracteristicas adicionales ofrecidas. Este
criterio también considera la capacidad del licitante para mantener los vehiculos en
condiciones adecuadas.

6. Situacién financiera que considera la disponibilidad para financiar los gastos de capital y para
cubrir los gastos operativos durante todo el periodo del contrato.

7. Los horarios consideran el cumplimiento de los requisitos de la ruta.

8. Politicadesaludy seguridad, tomando en cuenta los registros médicos necesarios para
garantizar tanto la salud como la seguridad del personal [6].

9. Mantener la competencia para las rutas licitadas [6]. London Bus Services Limited evaluara si
otorgarle un nuevo contrato a uno de los siete operadores de autobus lo excluira del mercado.
En ese caso, LBSL le solicitara al operador que mejore su oferta para promover la
competencia.

Asimismo, LBSL procura rotar a los operadores dentro y fuera de las diferentes rutas para garantizar
que un operador no permanezca en la misma ruta durante un periodo largo.

Cabe mencionar que existen varias barreras de entrada para los nuevos operadores, debido a los
requisitos minimos de experiencia del operador. La forma de de entrar es principalmente mediante la
compra de una empresa operadora existente, lo cual implica altos costos iniciales.

A.9. Ingresosy Costos
Los ingresos totales del sistema de autobus de Londres se obtienen principalmente de los ingresos por
pasajey de tres apoyos financieros del gobierno. A continuacion se presentan los tres tipos de

subsidios del sistema de autobus:

e Elapoyo alos viajes concesionados es un subsidio que compensa las tarifas reducidas
de las personas con discapacidad, los estudiantes y las personas de la tercera edad.
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e ElSubsidio para el Operador de Servicio de Autobus (Bus Service Operator Grant o
BSOG, por sus siglas en inglés) es un subsidio otorgado a los operadores por el
Departamento de Transporte. Este esquema le reembolsa un porcentaje del impuesto a
los combustibles fésiles a los operadores. El monto que recibe cada operador se basa en
la cantidad de combustible consumido en un afio determinado.

e Elapoyo al transporte publico es un subsidio de las autoridades locales para el
funcionamiento de los servicios brindados.

La ciudad utiliza los ingresos totales para cubrir el costo total del sistema de autobus. La Figura 3
muestra la contribucion de cada tipo de ingreso al costo total.

Costos

Sisterna _

del

Ingresos

B Tarifas B Pasajeros Concesionarios

Subsidio para el Operador de

Apoyo a operadores
oy g Servicio de Autobas

B Costos del sistema

FIGURA 3. COSTOS VS. INGRESOS (MILLONES DE LIBRAS)
FUENTE: MINISTERIO DE TRANSPORTE DE INGLATERRA

Los costos del sistema incluyen la remuneracién al operador de autobus pagada por London Bus
Service Limited. La remuneracién a operadores de autobus debe cubrir los costos de operacién de la
ruta, los gastos de capital por la inversién de la flota, y las ganancias del operador. Los costos de
operacién de la ruta toman en cuenta la extension de cada ruta, la frecuencia, los MPS y el tipo de
vehiculos utilizados en la ruta.

Por otro lado, existe un Fondo de Autobuses Verdes (Green Bus Fund). El Fondo apoya a las compafiias
de autobuses para promover la adquisicidon de autobuses de baja emision de carbono para alcanzar los
objetivos ambientales [15]. La creacidn del fondo fomentd la adquisicion de 338 autobuses
financiados parcialmente por un subsidio de veintidos millones de libras [16]. La fuente de ingresos del
fondo es el gobierno de Londres. Los operadores se quedan con la flota independientemente de la
extension del contrato. Este es un ejemplo de un riesgo para el gobierno. Sin embargo, en los tltimos
anos se ha reducido el presupuesto para los subsidios al transporte publico, por lo que las autoridades
han impulsado el uso de tecnologias mas limpias, dandole puntos adicionales a los operadores que
incluyan autobuses hibridos y eléctricos a su flota.
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A.10. Resultados de la Implementacion del Contrato

Los contratos de incentivos de calidad y la metodologia de licitacién de Londres han mejorado el
desempeno de los operadores de autobus y la satisfaccion de los usuarios. El nivel general de
satisfaccion del usuario ha aumentado desde el aio 2000, alcanzando sus mejores resultados: 85% en
la Encuesta de Satisfaccion del Usuario de Londres de 2014-2015[17]. En los ultimos 5 afos, los 11
aspectos especificos del indice de satisfaccion del consumidor  han mostrado mejoras.
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FIGURA 4. SATISFACCION GLOBAL DEL USUARIO PARA LOS SERVICIOS DE AUTOBUS
FUENTE: TRANSPORT FOR LONDON. REPORTE DE SATISFACCION DEL USUARIO DE AUTOBUS [18]

Ademas de los resultados de la satisfaccion del usuario, los indicadores clave de operacién también
muestran las mejoras que se han logrado en los servicios. A continuacién se muestran los resultados
que se lograron en algunos de los indicadores principales de desempeio.

Para 2014-2015, la oferta de servicios de autobus tuvo un buen desempeio, con el 97.1% de los 504
millones de kildmetros programados efectivamente operados. Solo el 0.9% de los kildmetros
programados no se lograron por culpa del operador, mientras que otro 2% de los kilémetros
programados no se lograron debido a la congestién vehicular [3]. La Figura 5 muestra como los
kildmetros programados han aumentado en los ultimos 20 afios debido a un mayor nimero de rutasy
frecuencias, y cémo los kilémetros registrados han estado muy cerca de los kilémetros programados.
Esto evidencia los esfuerzos de los operadores por cumplir con el suministro de autobusesy la
iniciativa de la autoridad de aumentar las rutas y ofrecer mas frecuencias.

4 Aspectos del indice de satisfaccion del usuario: seguridad personal; aglomeracion; confiabilidad; informacion;
estado de reparacion del autobus; limpieza; estaciones de autobus; paradas de autobus y refugios; fluidez del
viaje, comportamiento del personal y relacion calidad-precio.
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FIGURA 5. CONTRATOS DE SERVICIOS DE AUTOBUS: KILOMETROS PROGRAMADOS Y OPERADOS
FUENTE: REPORTE TRAVEL IN LONDON 2015 [3]

El esquema de Estandares Minimos de Desempeno ha fomentado la confiabilidad del servicio de
autobus. Entre 2014-2015, el promedio de tiempo extra de espera para los servicios de alta frecuencia
fue muy bueno, los usuarios solo tuvieron que esperar 1.1 minutos mas del tiempo de espera
programado. Esto significa que un usuario tuvo que esperar en promedio 6 minutos para que llegara
un autobus. En las rutas de baja frecuencia, el porcentaje de servicios programados a tiempo?® fue de
81.8% [3]. Para las rutas de baja frecuencia, la confiabilidad ha visto una mejora importante después
de empezar a niveles de 67.7% en el 2000.

[
v
w
(=]

minutos
%]

-~ OO

o o

15

0.5 20

2000/01 2002/03 2004/05 2006/07 2008/09 2010/11 2012/13 2014/15

e Tiempo de espera extra promedio enrutas de alta frecuencia (izquierda)

% de servicios a iempo para rutas de altzs frecuencia

FIGURA 6. CONFIABILIDAD DE LOS SERVICIOS DE AUTOBUS DE ALTA Y BAJA FRECUENCIA
FUENTE: REPORTE TRAVEL IN LONDON 2015 [3]

En cuanto a la seguridad, las pérdidas totales (muertes o gravemente heridos) han tendido a la baja
desde 2001. Las 71 pérdidas en 2014 fueron la mitad de las de 2008. En cuanto a los delitos
reportados en la red de autobuses en 2014, hubo 7.2 por cada millén de viajes. 2014 tuvo el registro
mas bajo de delitos registrados en la red, la mitad del nimero de eventos que ocurrieron en 2004. La

5 Los autobuses estan "a tiempo" si salen entre dos minutos y medio antes y cinco minutos después de los horarios
de salida programados.
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mejora en la seguridad es una combinacion de programas realizados por las autoridades locales, los
cuales incluyen la instalacion de cdmaras a bordo.
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FIGURA 7. NUMERO DE PASAJEROS DE AUTOBUS/CAMBION MUERTOS O GRAVEMENTE HERIDOS EN

LONDRES
FUENTE: REPORTE TRAVEL IN LONDON 2015 [3]

Las autoridades londinenses han promovido un sistema basado en la calidad de servicio, manteniendo
una tarifa que sigue siendo atractiva para los usuarios. Ademas, se ofrecen tarifas reducidas a ciertos
grupos como las personas de la tercera edad, las personas con discapacidad y los estudiantes. Con el
fin de ofrecer los estandares de servicio con las tarifas actuales, el gobierno local ha tenido que darle
subsidios al sistema. El total de subsidios directos al sistema de autobuses de Londres fue de 422
millones de libras de 2014/15 [19].

Aunque los subsidios siguen vigentes, han disminuido en un 40% en los Gltimos cinco afos [5]. La
reduccion de los subsidios requeridos es producto del aumento en la demanda de los servicios de
autobus y de la reduccion de los costos de operacién obtenidos a través de varios procesos de
licitacion consecutivos.®

6 El proceso de licitacion de las rutas de autobuls comenzé en 1985. Cada contrato de ruta tiene una duracién de 5
afos, con una extension de hasta dos afnos; esto a llevado a licitar rutas que ya estan operando.
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A.11. Conclusiones

Entre el 2000y 2014, Londres logré aumentar los viajes en transporte publico en en 3.4 millones,
mientras que los viajes en vehiculos motorizados privados disminuyeron en 0.7 millones. El sistema de
autobus se ha convertido en el medio de transporte de eleccién de los usuarios, efectuando casila
mitad de los viajes diarios de la zona. Este logro del transporte publico fue el resultado de una sélida
organizacion institucional; un plan estratégico claro establecido por el alcalde y el Ayuntamiento del
area metropolitana de Londres; un modelo de concesién de transporte publico enfocado en la calidad
de servicioy la satisfaccion del usuario, y la politica tarifaria que promueve la inclusion social,
aumentando asi la demanda de transporte publico.

Esta politica ha llevado utilizar contratos con incentivos de calidad para los operadores de autobuses y
aun proceso de licitacién por ruta cada cinco afos. El programa de licitacion esta disefiado para
evaluar la aptitud del operador con base en una evaluacién multicriterio, e incluye una etapa de
pre-calificaciéon. Un grupo de expertos evalla la propuesta final con base no solo en precio, sino en la
capacidad del operador para prestar servicios de calidad. Los contratos de incentivos de calidad
alinean los incentivos del operador con los objetivos de la autoridad. Los contratos de concesion
definen claramente los roles y responsabilidades de la autoridad y del operador de autobds, los
requisitos técnicos minimos, y un conjunto de indicadores de calidad como la confiabilidad, el
desemperio del conductor, las condiciones del vehiculo y la seguridad. El nivel de cumplimiento de los
indicadores de calidad por parte del operador de autobus tiene un impacto directo en la
remuneracion, con hasta un 15% en bonos o un 10% en sanciones sobre la remuneracion base.

El monitoreo por parte de la autoridad ha sido clave para el éxito del modelo de contrato. El sistema de
monitoreo incluye un sistema central de gestién de flotas, dispositivos de posicionamiento global a
bordo, y sistemas CCTV a bordo, entre otros. Estos sistemas permiten supervisar los autobuses de
Londres en tiempo real, lo cual fomenta el cumplimiento de los MPS definidos por TfL.

Cabe mencionar que estos resultados se han logrado a lo largo de décadas de implementacién de
mejoras al sistema desde el punto de vista legal, financiero y de operacién.
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B. Bogota

Bogota tiene una de las redes mas grandes de BRT (Transmilenio) del mundo y se ha convertido en un
punto de referencia para la implementacion de sistemas BRT. Transmilenio ha logrado mejorar el
tiempo de viaje, reducir las externalidades (como los accidentes y la contaminacién), y contribuir a
contener la expansion de la ciudad. La implementacion del BRT ha incrementado el desarrollo de las
areas aledafas a las lineas troncales, lo cual ha propiciado una mayor densidad y una menor dispersiéon
de las areas urbanas [20] [21]. Ademas, Bogota esta en proceso de organizar un servicio de autobus
que no forma parte del BRT.

Aungue los nuevos servicios de autobus implementados en la ciudad han mejorado el modelo
operativo del transporte publico, todavia se pueden mejorar los contratos y el modelo operativo. Las
siguientes secciones ofrecen una vision general del sistema de autobus y BRT de Bogot3a, y de las
caracteristicas principales de los contratos de operacién de autobus.

B.1. Descripcion General del Transporte Publico

El transporte publico en Bogota tiene varias lineas BRT y un servicio de autobids complementario por
zona geogriéfica. El Sistema Integrado de Transporte Publico o SITP, es administrado y regulado por
una sola organizacién publica, Transmilenio S.A. En 2015, el SITP proporcioné alrededor de 3.5
millones de viajes al dia.

SITP - Servicio BRT

Transmilenio es el sistema BRT que lleva operando mas de 16 afios en Bogota. La demanda del sistema
fue de 2.3 millones de viajes diarios en 2015; esto representé el 13.4% de los viajes totales de la
ciudad y el 62% de todos los viajes en transporte publico motorizado.

El servicio BRT de Transmilenio estad compuesto de 113 km de corredores BRT divididos en 11 lineas
troncales. Aunque los tiempos de servicio varian entre las rutas, las rutas troncales dan servicio entre
las 4:00 amy las 11:00 pm. El sistema funciona con autobuses articulados (dos secciones de vehiculos
con un centro rotatorio tipo acordedn para tener acceso a las curvas pronunciadas), cada uno con una
capacidad de 160 pasajeros, y con autobuses bi-articulados (dos centros rotatorios) con una capacidad
de 270 pasajeros. El sistema BRT tiene 134 estaciones, 122 rutas y aproximadamente 2,024
autobuses.

El sistema cuenta con 913 autobuses alimentadores que transportan a los usuarios desde/hacia las
estaciones principales hasta lugares cercanos que atienden las lineas troncales. No hay cargo por los
servicios alimentadores fuera del pasaje para el sistema troncal y funciona como un sistema de
autobus regular sin carriles exclusivos. Aproximadamente la mitad de los pasajeros utilizan autobuses
alimentadores para acceder al sistema [22].

SITP - Servicio de Autobus por Zona Geografica
La operacién por zona geografica del SITP cubre 1.2 millones de viajes diarios con los siguientes tipos

de servicio:

e Losservicios urbanos se disefiaron para cubrir areas en las que no opera el
Transmilenio. Las rutas tienen una extension importante y el origen/destino por lo
general se encuentra en diferentes zonas de la ciudad. Operan tanto en carriles mixtos
como exclusivos.
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e Elservicio complementario transporta a los pasajeros haciay desde lugares cercanos a
las estaciones de la linea troncal. Operan tanto en carriles mixtos como exclusivos.

e Transporte de servicio especial para usuarios de y hacia areas periféricas dénde hay
menos demanda o acceso limitado.

e Elservicio de colectores incluye rutas cortas que alimentan los autobuses urbanos o
complementarios.

e Estos servicios los brindan 7,000 vehiculos en 500 rutas de autobuses. Estos autobuses
tienen una capacidad de 90y 60 pasajeros, y los mini-autobuses tienen una capacidad
de 40 0 19 pasajeros. El servicio por zona geografica también incluye unas 6,000
paradas de autobus que generalmente incluyen un letrero especificando las rutas
disponibles. Aunque los tiempos de operacién varian entre las rutas por zona
geografica, las horas de operacién son de 4:00 am a 11:00 pm en dias habiles, y de 5:00
am a 10:00 pm en dias festivos. Toda la flota del SITP trabaja bajo el sistema integrado
de recaudo.

Sistema tradicional de autobus

Todavia existen rutas operadas por el sistema tradicional de autobus que estan en proceso de
incluirse al SITP. A partir de 2015, se hicieron 2.6 millones de viajes en el sistema tradicional de
autobus, dénde el pago se sigue haciendo en efectivo. No cuenta con un sistema de gestion, planeacion
o monitoreo de la flota como el de Transmilenio [23].

B.2. Historiade los Servicios y de la Organizacion de Autobus

Hasta finales de los afos 90, el transporte publico en Bogota se basaba en un servicio de autobuses
mal regulado. Se desarrollé alrededor de los tres actores principales: la Secretaria Distrital de
Movilidad, las compaiias de transporte o sindicatos, y los propietarios de autobus. El modelo se
basaba en los permisos de operacion de rutas expedidos por la autoridad del transporte a las
empresas o sindicatos de transporte. Las empresas de transporte le transfirieron estos derechos o
autorizaciones a los propietarios de autobus a cambio de una cuota. Los permisos se otorgaron sin
requisitos técnicos, lo cual generé problemas de corrupcion en la asignacion de los permisos.

Este modelo tenia desventajas intrinsecas. En primer lugar, las ingresos de los propietarios de autobus
provenian exclusivamente de la tarifa del viaje, la cual tenia que cubrir los sueldos de los conductores,
los costos de operacidn, la cuota del sindicato de transporte y el margen de ganancia de los
propietarios de autobus. El modelo financiero cred incentivos para que los operadores de autobus
compitieran en el mercado, maximizando el niUmero de pasajeros a bordo. Sin embargo, esto produjo
competencia en calle, lo cual redujo la calidad de servicio y causé accidentes frecuentes. Ademas, no
existia una planeacién adecuada de rutas o una autoridad fuerte para equilibrar la ofertay la demanda
en los diferentes corredores, por lo que se alenté a los propietarios de autobus a operar mas y mas
autobuses con el fin de incrementar sus ganancias netas. El resultado fue un exceso de oferta de
autobuses en rutas rentables y deficiencias en la cobertura de dreas con menor demanda.

En 1999, el modelo empezdé a cambiar con la creacién de Transmilenio S.A., una autoridad de
transporte publico encargada de los nuevos corredores BRT, también conocido como Transmilenio. El
modelo incluyd a companiias privadas a cargo de la operacion del sistema BRT bajo regulaciones de las
autoridades publicas. Durante las primeras fases de implementacion, se alenté a los antiguos
propietarios de autobus a crear companias de transporte para operar como parte del nuevo sistema.
El proceso de licitacion se diseiié para darle una ventaja a las companias creadas por los propietarios
de autobus tradicionales. Las compaiiias a las que se les dieron las concesiones de BRT se encargaron
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de comprar y operar los autobuses, siempre y cuando cumplieran con varios requisitos técnicos y
operativos.

La Fase | se implementé del 2000 al 2002 con la construccion de cuatro lineas principales. El proyecto
de laFase Il se desarrollé del 2003 al 2006 con la construccién de tres lineas adicionales. Sin embargo,
al final de esta etapa, Unicamente los propietarios de autobus cuyas rutas fueron reemplazadas por el
sistema troncal de Transmilenio migraron al nuevo modelo operativo. El resto de los propietarios de
autobus y companiias de transporte siguieron enfrentandose a los mismos problemas que se
originaron anos atras.

En 2006 se lanzé un Plan Maestro de Movilidad con una estrategia para integrar las rutas y vehiculos
restantes a un sistema de transporte articulado. El resultado fue el Sistema Integrado de Transporte
Publico (SITP), que incluyé las lineas BRT troncales y un servicio de autobts complementario por zona
geografica. El proyecto SITP incluyé la implementacidon de la integracion tarifaria y un sistema
coordinado de control de flota para todo el sistema.

En cuanto al sistema BRT, el proceso de licitacion de los servicios por zona geogréfica del SITP se
disefd para darle ventaja o preferencia a las compafias de transporte constituidas por los antiguos
propietarios de autobus. El proceso de licitaciéon generd nueve companias de transporte encargadas
de la operacion no exclusiva de 13 zonas (mas una zona neutra que cubre el Distrito Financiero). Siete
companias lograron las inversiones necesarias de capital para renovar la flota.

Varios problemas, incluyendo financieros, han retrasado la conclusién de la fase de transiciéon. Estos
problemas se dieron por varias razones: retrasos en la implementaciéon troncal de la Fase Ill; conflictos
de gobernanza interna; laincompatibilidad entre el recaudo y las tecnologias de las Fases l y I, y |a
lenta adaptacién de los usuarios al el sistema. Hasta la fecha, la administraciéon local ha intervenido a
dos operadores con problemas financieros graves. La flota restante quedé ahora bajo el control de
Transmilenio y el modelo operativo ha cambiado. Sin embargo, el modelo de servicio no ha variado y
estas rutas todavia se enfrentan a los viejos problemas de competencia en calle.
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B.3. Organizacion Institucional

Secretaria Distrital
de Movilidad

Autoridades
Publicas

Transmilenio
S.A.

Operadores Privados del SITP Operadores de Sistemas de

Transporte Inteligentes:
Troncal: Alimentadoras: Por zona:

7 operadores 9 operadores 9 operadores Sishame dle Resuds

) Sistema de Gestion de Flota
Total: 17 operadores Sistema de Informacion de
Usuario

Operadores
Privados

*Los operadores pueden operar varios subsistemas
simultaneamente

FIGURA 9. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DE BOGOTA

e Secretaria Distrital de Movilidad

Esta es la autoridad mas importante de movilidad publica de Bogota. Es la encargado de crear las leyes
de lamovilidad y definir las politicas y estrategias generales para el desarrollo de la movilidad a corto y
largo plazo.

e Transmilenio S.A.

Transmilenio se creé como la agencia de transporte a cargo de la administracion de lared BRT.
Cuando se cred el SITP, se amplio su alcance para que administrara todo el sistema integrado de
transporte: los servicios de lineas troncales, los servicios alimentadores y los servicios por zona
geografica. Como autoridad especializada, esta a cargo de las siguientes tareas:

e Diseno de sistemas y definicién de rutas.

e Responsable de todos los acuerdos contractuales con socios privados.

e Desarrolloy aplicacién de los procesos necesarios para licitar la operacién del servicio.

e Administracion de los activos del sistema que no se dan en concesion.

e Monitorear el cumplimiento adecuado de los contratos de operacién, asi como verificar
que se cumplan los acuerdos sobre el nivel de servicio para cada operacion.

e Definir la planeacion del transporte, incluyendo la definicién de rutas, paradas,
frecuencias y horarios.

e Control de apoyo a la flota de los operadores en caso de cualquier imprevisto en que el
operador no pueda controlar su propia flota.
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e Operadores Privados

Estas son las compaiiias encargadas de operar una flota de autobuses de acuerdo a los requisitos de
operacién acordados en los contratos de concesién. Estos operadores de transporte se pueden
clasificar de la siguiente manera, segln el subsistema que operen:

e Operadores troncales: estan a cargo de la operacién de los autobuses BRT en las lineas
troncales. Actualmente hay 7 operadores troncales para las tres fases, trece lineas del
sistema troncal y aproximadamente 122 rutas troncales.

e Operadores de alimentadoras: se encargan de la operacion de los autobuses normales
en las rutas alimentadoras del sistema troncal ubicado en estaciones estratégicas.
Actualmente, 9 operadores estan a cargo de 15 areas alimentadoras del sistemay 110
rutas alimentadoras.

e Operadores por zona geografica: se encargan de la operacién de los autobuses por zona
geografica distribuidos en las 13 areas de operacion. Actualmente, hay 9 operadores
por zona geografica operando alrededor de 272 rutas.

Puesto que los contratos de concesion no son exclusivos, los operadores de transporte obtuvieron
varios contratos de concesion, por lo cual solo 17 compaiiias operan todo el sistema. La siguiente tabla
muestra detalles de cémo se distribuye la operacién del SITP entre los operadores actuales. Cabe
mencionar que cada concesién requiere de contratos de concesion independientes.

TABLA 4. OPERADORES TRANSMILENIO Y SITP

T ileni T ileni
ransmilenio ransmilenio Transmilenio/SITP
Fase 3
Fase 1 Fase 2
Alimentad Alimentad Alimentado Por Zona
Operador .
al ora al ora al ra Geogrifica

Ciudad Movil v
Express del

v
Futuro

v
Metrobus v
Tranzit v v
Este es mi bus v v v
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Transmilenio Transmilenio ..
Transmilenio/SITP

Fase 1 Fase 2 Fases3 i
v v
Gmovil v v v v
Consorcio v v v v
Express
Masivo Capital v v v
Co’nr}exion v
Movil
v
Transmasivo 4
Alcapital v
v v
v v v
v

e Operador SIT

EI SITP puso a un operador a cargo del Sistema Integrado de Recaudo, Control e Informacién al
Usuario, también conocido como SIRCI. EI SIRCI es una concesion a parte, con su propio proceso de
licitacion. La compaiiia que opera la plataforma SIRCI efectud las siguientes tareas:

e Disefo, tamafo y suministro de la plataforma tecnolégica, asi como el abastecimiento de las
instalaciones de control adecuadas.
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e Instalacion de la plataforma tecnolégica que se requiere en la flota y en las estaciones del
SITP.

e Operacion de la plataforma tecnoldgica, sin incluir el Sistema de Gestién de Flota (a cargo de
los operadores de transporte).

e Realizar el mantenimiento preventivo y correctivo de la plataforma tecnolégica.

B.4. Marco Regulatorio

El reglamento principal del SITP es el Plan Maestro de Movilidad, un decreto publicado por la
Secretaria Distrital de Movilidad en 2006. El Plan integra programas de corto y largo plazo parael
desarrollo de la movilidad en Bogota. También define laimportancia de un sistema integrado de
transporte publico que cuente con servicios intermodales, integracion tarifaria, regulacion
centralizada y un plan de servicio coordinado. Por lo tanto, el SITP debe incluir las lineas existentes y
futuras de Transmilenio BRT y los nuevos servicios por zona geografica para complementar el servicio
troncal.

Otros reglamentos nacionales como la Ley 80 de 1993y la Ley 1150 de 2007 definen las condiciones
para garantizar la eficiencia y transparencia de las asociaciones publico-privadas y de los procesos de
licitacién. Este reglamento funciona como base para todos los procesos de licitacién, como los que se
utilizaron para los contratos de operacién del SITP y de Transmilenio.

B.5. Contratos de Operacion de Autobus

B.5.1 Tipo de Contrato

Los contratos de operacidn de autobus se basan en un modelo de concesién en el que las companiias
privadas se encargan de operar ciertos corredores o dreas de operacién. Ademas, la operacién no
exclusiva de una zona o corredor le permite al operador cubrir varias zonas, siempre y cuando cumpla
con los requisitos técnicos independientes.

B.5.2 Duracion del Contrato

Puesto que el sistema se implemento en varias fases, los operadores firmaron multiples contratos. La
duracién para cada caso se especifica a continuacion.

e TransmilenioFaselyFasell
Los contratos definieron las siguientes tres (3) etapas:

1. Etapa pre-operativa: desde la firma del contrato hasta que se cumplan los requisitos de
operacioén.

2. Etapa de operacion regular: no se definié la duracién de esta etapa, aunque termina cuando el
uso promedio de la flota alcance los 850,000 kilémetros, o que la etapa llegue a un maximo de
quince (15) afios.

Para medir el nimero total de kildmetros operados, fue necesario instalar sistemas GPS de gran
precision en la flota. El sistema de Rastreo Vehicular Automatizado (RVA) permite calcular el nUmero
de kilébmetros operados y comerciales, y proporciona un menor nivel de desviacion que un sistema
GPS estandar.

3. Etapa de reversion: entre la fecha en que termina la etapa de operacion regular y que
Transmilenio S.A. reconoce que le devolvié a la administracién los activos que le fueron
proporcionados.
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e SITP por zona geograficay Fase Il
Los contratos definieron las siguientes tres (3) etapas:

1. Etapa pre-operativa: desde la firma del contrato hasta que se cumplan los requisitos de
operacién. Para las zonas con un sistema troncal, se debe de adquirir el 100% de la flota
troncal para cumplir con los requisitos operativos. Los contratos estiman una duracién de 9
meses.

2. Etapa operativa: esta etapa debe tener una duracién de veinticuatro (24) afnos a partir del
inicio de la operacién. Una duracion del contrato tan larga limita la posibilidad de mejorar los
contratos a través de las lecciones aprendidas; sin embargo, este mecanismo surgio para
mitigar el rechazo de los antiguos operadores de autobus a la implementacién del nuevo
modelo.

e Etapa de transicion: durante los primeros cinco (5) afios de operacién, el concesionario
puede operar parte de su flota sin el cumplimiento pleno de los requisitos.

3. Etapade reversion: entre la fecha en que termina la etapa operativa hasta que Transmilenio
S.A. reconoce que le devolvié a la administracién los activos que le fueron proporcionados.

B.5.3 Contratos por Area

La operacién de los autobuses de Bogota se basa en las concesiones de los corredores para lineas BRT
y las concesiones que cubren las dreas de servicio por zona geogréfica. Para el servicio por zona
geografica, la ciudad se dividié en 13 zonas y una zona neutra adicional. Una zona geogréfica se definio
como un adreaen la que el operador esta a cargo de la administracion de las rutas dentro de esa zona o
que inician en esa zona. Las trece zonas geograficas se clasificaron en cuatro zonas de operacion
troncales y nueve zonas de operacién no troncales.

Las 13 zonas se crearon alrededor de una zona neutra que es el Distrito Financiero (DF) de la ciudad.
Actualmente, sigue habiendo un sobreoferta de rutas en la zona neutra y es necesario mejorar la
optimizacion de rutas. La sobreoferta se genera por dos razones: i) parte del disefio actual de la ruta se
heredé de las antiguas rutas que accedian al Distrito Financiero y que tenia la mayor concentracién de
demanda, y ii) los nuevos contratos del SITP han creado incentivos para que los operadores accedan a
la zona neutra porque la remuneracion depende de los pasajeros a bordo.
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FIGURA 10. ZONAS GEOGRAFICAS DESIGNADAS POREL SITP
FUENTE: TRANSMILENIO S.A.[24]
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Actualmente Transmilenio S.A le esta haciendo cambios al disefio de la ruta para reducir la
ineficiencia.

B.5.4 Indicadoresy Sanciones de Calidad de Servicio

Los contratos de operacién incluyen un Acuerdo de Nivel de Servicio con cldusulas técnicas que debe
cumplir el operador. [25] El Acuerdo de Nivel de Servicio incluye las siguientes categorias:
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e Servicios Operativos: Los indices se miden para crear incentivos que dependen de qué tan cerca
esté el servicio programado al servicio ofrecido. Se calculan los siguientes indicadores:

TABLA 5. INDICES DE DESEMPENO OPERATIVO

Nombre del Descripcion Valor

Indicador objetivo

Cumplimiento | Porcentaje de autobuses realmente despachados enunmes | 100%
del despacho con base en los despachos programados.

Se aplica una sancién si este indice esta por debajo del 95%,
y si esto ocurre constantemente durante 6 meses, puede
resultar en la terminacion anticipada del contrato.

indice de Porcentaje de los servicios que estan a tiempo (variaciéonde | 100%
Confiabilidad menos del 50% del servicio programado) y de los servicios
programados.

Se aplica una sancién si el indice esta por dejabo del 70%.

Ademas, si el indice es inferior al 90% durante seis meses

consecutivos, puede resultar en la terminaciéon anticipada
del contrato.

Los indices anteriores se calculan cada mes con base en los horarios y la informacion recopilada del
SIRCI.

e Mantenimiento: El nimero de fallas mecanicas por vehiculo se mide cada mes con informacion de
la plataforma SIRCI. El control de calidad de este indice se hace con el fin de reducir cualquier falla
mecanica de los vehiculos. Se aplica una sancién si el indice esta arriba de 0.08; sin embargo
Transmilenio S.A. puede cambiar este valor de acuerdo a las necesidades reales del servicio.

e Medio ambiente: El objetivo es reducir la contaminacién causada por los vehiculos diesel y de gas
natural. Se mide cada seis meses con un indice de emisiones contaminantes que se obtiene a
través de un procedimiento de control ambiental que aprueba el desempeio ambiental de los
vehiculos. Se aplica una sancion si mas del 5% de la flota falla en el procedimiento de control
ambiental.

e Satisfaccion del Usuario: Para medir la percepcion que tiene el usuario del servicio de transporte,
se le aplican encuestas a los usuarios cada tres meses’, las cuales abarcan diferentes segmentos de
los usuarios segln el género, edad, nivel educativo e ingreso, entre otros. Se requiere un nivel
minimo de satisfaccién del usuario. Se aplicara una sancién si la satisfaccién del usuario es inferior

7Se puede encontrar el resumen ejecutivo de la encuesta de satisfaccion del usuario de 2014 en la pagina web de
Transmilenio. La URL de este resumen se encuentra en el nUmero de referencia [136].
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al 60%. Si el operador no cumple con el nivel de satisfaccion del usuario en tres ocasiones
consecutivas, puede resultar en la terminacion anticipada del contrato.

e Seguridad: Las medidas del indicador muestran que el operador es capaz de cumplir con los
requisitos de seguridad de los pasajeros. El indicador muestra el nimero de eventos por kilémetro
que ocurren cada mes con base en los registros de la plataforma SIRCI. También define tres tipos
de eventos: un accidente que provoca graves dafnos materiales y personas gravemente heridas; un
incidente donde hay danos moderados y lesiones menores, y un percance donde ocurren danos
materiales menores. El indice se calcula tomando en cuenta la gravedad de cada evento. Se aplica
una sancién si el indice es menor a 0.4 eventos por vehiculo, y si esto ocurre durante seis meses
consecutivos, puede resultar en la terminacién anticipada del contrato. Sin embargo, Transmilenio
S.A. puede modificar las reglas de sancién en cualquier momento.

La Tabla 6 resume los indicadores que se utilizan para evaluar la calidad de servicio en Transmilenio,
los cuales vienen incluidos en los contratos de los operadores.

TABLA 6. INDICES DE DESEMPENO DE BOGOTA

Nombre del Descripcion Valor

Indicador objetivo

Cumplimiento | Porcentaje de autobuses efectivamente despachados enun | 100%
del despacho mes con base en los despachos programados

indice de Porcentaje de servicios que estan a tiempo (desviacion 100%
Confiabilidad inferior al 50% del servicio programado) y servicios

programados
Fallas Fallas mecéanicas por vehiculo por mes 0
Mecaénicas
Emisiéonde Porcentaje de autobuses que reprobaron la prueba del 0%

contaminacién | opacimetro

indice de Numero de eventos por kildbmetro que ocurren cada mes 0
Seguridad

Como se muestra arriba, inicamente seis (6) indicadores que representan el desempefio promedio del
servicio miden toda la calidad operativa. Sin embargo, los indicadores promedio pueden no captar los
altos costos de las ineficiencias y la varianza de datos. El SITP puede no incluir suficientes clausulas de
calidad para garantizar un servicio de buena calidad comparado con otras ciudades como Londres; en
cambio, puede simplemente aspirar a una calidad de servicio "media".

B.5.5 Incentivosy Sanciones

Los operadores troncales del sistema pueden recibir ingresos adicionales si su operacion llega a
ciertos niveles de calidad. Los ingresos por bono se otorgan a un operador si su indice de desempeio
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total es superior al 80%. El indice de desempeno total es un promedio ponderado de tres indicadores
de desempeiio y se calcula con la siguiente férmula:

indice de desempeio total del operador
= 20% Indice de Regularidad + 15% Indice de Puntualidad

+ 65% Indice de Satisf.del Usuario

Donde:

o indice de Regularidad: mide la regularidad del servicio que se brinda de acuerdo a la
programacion tedrica del servicio y al servicio que se brinda realmente. Se incluye enla
calificacién final del operador si estd por encima del 90%.

¢ Indice de Confiabilidad: mide la adherencia al horario de rutas, comparando la
programacion del servicio con el servicio que se proporciona realmente. Seincluye en la
calificacion final del operador si esta por encima del 80%.

o Indice de satisfaccion del usuario:mide la percepcion que tiene el usuario del servicio con
encuestas periddicas. Se incluye en la calificacion final del operador si esta por encima del
30%.

Los fondos para pagar los bonos vienen de los ahorros que se guardan de las sanciones aplicadas a los
operadores en un solo periodo. El dinero disponible se distribuye entre los operadores que recibieron
un bono proporcional a su calificacion final de calidad.

Sino se aplicd ninguna sancién en cierto periodo, no habra dinero disponible para los bonos. Sin
embargo, si ninglin operador merece bonos, el dinero disponible recaudado de las sanciones se
guarda para el siguiente periodo.

En la seccion anterior sobre las Clausulas de Incentivos de Calidad se presentaron las sanciones
asociadas a cada uno de los indicadores de desempefio.

B.5.6 Requisitos Tecnologicos y de Flota

El SITP definid los requisitos técnicos que deben cumplir los vehiculos para recibir una autorizacion
para operar. Aunque los tipos de vehiculos son diferentes, todos deben cumplir con ciertos criterios
para ser compatibles con las estaciones de la red BRT y con un conjunto minimo de normas técnicas
[26]. Como ejemplo, se definieron las siguientes categorias para los autobuses troncales bi-
articulados:

Transmision del vehiculo.

Capacidad de aceleracién para la carga maxima.

Suspension del vehiculo; en este caso, se requirié una suspensiéon neumatica.

Regulador de velocidad para limitar la velocidad del vehiculo de acuerdo a las regulaciones
locales.

Autonomia del vehiculo para garantizar un funcionamiento continuo todo el dia.

e Caracteristicas de diseno:

- Distribucién de asientos, incluyendo los asientos especiales para las personas vulnerables,
como las mujeres embarazadas o personas de la tercera edad.
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B.6.

Distribucién de espacio para garantizar el acceso de dos sillas de ruedas.

Capacidad total del vehiculo (260 pasajeros).

Ubicacion vy visibilidad del asiento del conductor.

Materiales internos para garantizar que los materiales son lavables, autoextinguibles, no
téxicos y resistentes al desgaste.

Ergonomia de asientos y vehiculos, rangos de dimensiones y materiales utilizados.
Aislamiento térmico para el area del motor.

Sistema de ventilacion mecanica para mejorar la comodidad de los pasajeros.

Sensor y sistema de alarma para los niveles de combustible, presiéon de aceite, presiéon de los
neumaticos, presiéon del sistema de frenos.

Tacégrafo digital para registrar el historial de velocidad, tiempo de funcionamiento, tiempo
de parada, distancia recorrida; los datos deben registrarse por lo menos durante 24 horas.
Paneles de informacién para mostrar rutas, paradas e informacién adicional.

Peso maximo de cada eje.

Salidas de emergencia, puertas y techos solares que se pueden abrir manualmente y desde
un botén central en el panel del conductor; y ventanas de emergencia compatibles con un
estandar local de fragmentacion.

Sistema de iluminacién externo e interno conforme a las normas locales.

Vehiculos que cumplan con las normas ambientales locales para prevenir emisiones
anormales de contaminacién.

Unidad de transmisidn y localizacion de voz para comunicarse con el Sistema Central.

Ajustes necesarios para la instalacion del equipo SIRCI:

Odoémetro para registrar la distancia recorrida necesaria por el Sistema de Gestion de Flota.
Debe cumplir con las normas ambientales y de vibracion.

Espacio reservado para instalar una unidad logica de ciertas dimensiones con el cableado
apropiado.

Refuerzo del techo necesario parainstalar el GPSy las antenas de comunicacion.

Roles y Responsabilidades [27]

Cada area de operacién se licitd con las siguientes tareas para cada operador:

Proveer la flota de autobuses que se requiere, siguiendo un conjunto de especificaciones
técnicas y reemplazarla cuando sea necesario.

Realizar los programas de mantenimiento de la flota que se requieren para cumplir el Acuerdo
de Nivel de Servicio establecido en el contrato de concesién.

Permitir evaluaciones pe riédicas por parte de las autoridades publicas para diagnosticar el
estado de los vehiculos.

Definir la programacion del vehiculo para cada ruta.

Proveer los patios de autobus para el servicio por zona geografica y realizar las actividades de
mantenimiento necesarias.

Contratar al personal y a los conductores necesarios para operar la flota de autobuses.
Proporcionar el servicio de transporte con la flota de autobuses.

Capacitar a los conductores en las tareas operativas del equipo de transporte, comunicacién,
seguridad, planes de contingencia y normas de transito.

Ejecutar programas de control ambiental para garantizar una operacién no contaminante de
acuerdo al reglamento local.
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La autoridad esta a cargo de las siguientes tareas:

e Definir la planeacion del transporte, incluyendo la definicion de rutas, paradas, frecuencias y
horarios de operacion.

e Monitorear la ejecucién adecuada de los contratos de operacién.

e Verificar el cumplimiento del Acuerdo de Nivel de Servicio para cada operacion.

e Control de apoyo a laflota de los operadores en caso de cualquier imprevisto en que el
operador no pueda controlar su propia flota.

e Calcular la tarifa técnica.

e Definir laremuneracién al agente con base en la tarifa técnica.

e Vender los servicios.

B.7. Asignacion de Riesgos

Los contratos del SITP definen una matriz de riesgos que asigna el riesgo entre la autoridad y el
operador de autobus [28]. Esta matriz incluye una politica de mitigacion, la entidad a cargo del riesgo,
la probabilidad estimada de ocurrencia y su impacto. Esta seccién describe los riesgos mas
importantes para el SITP.

Riesgo de demanda

En la operacién por zona geografica, el riesgo de demanda se comparte entre los operadores por zona
geograficay Transmilenio S.A. La remuneracién a operadores de autobus de servicio por zona
geografica depende del nimero de pasajeros que pagaron por su viaje. Durante el proceso de
licitacién, los operadores pueden mitigar el riesgo con una estructura financiera correcta que genere
un equilibrio entre la remuneracién que depende de la demanda y la remuneracién por kilébmetros
registrados. Sin embargo, como el componente de demanda de la remuneracién incluia una oferta
licitada, se le dio la concesién GUnicamente a los operadores que asumieron un riesgo mayor de
demanda.

Parala operacién troncal de la Fase |l, los operadores y la autoridad comparten el riesgo de demanda,
ya que los fondos disponibles para el pago se definen por el nimero de pasajeros. La seccién sobre
Ingresos y Costos explica como se asigné el riesgo de demanda.

Riesgos regulatorios

El sistema se puede ver afectado por varios riesgos regulatorios, incluyendo los cambios en tarifas de
usuario que no cubren la tarifa técnica. El riesgo tarifario se le asigna a la autoridad publicay ala
ciudad, y aunque se define como un riesgo de baja probabilidad, esta situacion ha ocurrido en
repetidas ocasiones en las ultimas administraciones.

Los riesgos relacionados con las regulaciones ambientales, salariales y fiscales se le asignan al
operador.

Riesgos Operativos

Los operadores deben cubrir cualquier costo que exceda el estimado para calcular la tarifa técnica. Se
espera que los ajustes a la tarifa técnica mitiguen el riesgo de los excedentes de operacion.
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Riesgos de Implementacién

Transmilenio S.A. debe compensar a los operadores de transporte por posibles reducciones en los
ingresos por retrasos en la implementacién del sistema, construccion de la infraestructuraola
instalacién de tecnologia.

B.8. Procesode Licitacion

Tanto los procesos de licitacion del SITP como los de las Fases | y Il de Transmilenio fueron disefiados
para otorgarles beneficios preferenciales a los propietarios de autobus que operaban anteriormente
el drea o corredor intervenido. Esto generé varios requisitos y evaluaciones en los términos de
referencia que favorecieron a estos operadores.

e Requisitos habilitadores: estos requisitos incluian experiencia previa a nivel local e internacional
para las companias licitantes y una capacidad financiera minima.

e Requisitos técnicos: se dio una calificacion técnica que incluye el tamafio de la flota ofrecida, el
numero de propietarios locales de autobus participantes, y los requisitos ambientales y de
eficiencia de laflota.

e Oferta econdmica: las compaiias participantes ofrecian los costos o factores necesarios para
ajustar su remuneracién. La oferta econdmica definié un alto porcentaje de la calificacién total
otorgada a una compafia participante.

El proceso de licitaciéon se llevé a cabo por Transmilenio S.A. e incluyé las siguientes etapas:

1. Transmilenio S.A. publicé los términos de referencia.

2. Deser necesario, las companias podrian dar sus observaciones sobre los términos y
condiciones que se definieron para la operacion.

3. Actualizacién de los términos de referencia. Transmilenio S.A. evalud las observaciones y
decidié lo que debia incluirse en los documentos de licitacion.

4. Lascompanias presentaron sus propuestas.

5. Transmilenio S.A. evalud la propuesta y se le dio una calificacion a cada licitante con base en la
propuesta técnicay la cotizacion.

6. Laconcesion se le otorgd al mejor licitante.

La Autoridad de Control Transmilenio S.A. es la autoridad encargada de supervisar que se ejecuten los
contratos de concesién correctamente. Los operadores de transporte estan obligados a cumplir con el
Acuerdo de Nivel de Servicio, el cual mide caracteristicas como: satisfaccién del usuario, gestién de la
seguridad operativa, eficiencia del servicio operativo, mantenimiento y cumplimiento ambiental. Cada
parametro se mide de acuerdo a criterios bien definidos, con la descripcion de seis (6) indicadores. La
plataforma tecnoldgica SIRCI se utiliza para calcular la informacion de cuatro (4) indicadores. Los dos
(2) indices restantes se calculan por medio de encuestas o pruebas técnicas subcontratadas por
Transmilenio S.A.

Transmilenio S.A. no requiere de muchos recursos para monitorear a los operadores puesto que son
pocos los indicadores, y la disponibilidad de informacién de la plataforma SIRCI es reducida. Ademas,
puesto que Transmilenio S.A. controla las érdenes de pago del Fideicomiso, tiene toda la capacidad
para aplicar sanciones a la remuneracion de los operadores.
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B.9. Ingresosy Costos

Las 3 fases del sistema BRT de Transmilenio y los servicios SITP por zona geografica se estructuraron
para ser autosuficientes y cubrir los costos totales de operacién. La siguiente seccién explica cémo se
calculan los costos del sistema de autobus y como ha evolucionado la remuneracién a operadores de
autobus en los dos contratos.

La remuneracion a los agentes a cargo de la operacion del sistema se explica para las Fases | y |l de los
contratos de BRT y del SITP.

FaselyFasell[29]

Agentes a los que se les paga

Los contratos del sistema toman en cuenta la participacion y la remuneracién de las siguientes
entidades centrales:

Operadores troncales

Operadores de alimentadoras

Operador de recaudo de pasaje Unico
Operador del fideicomiso

e Autoridad de Transporte (Transmilenio S.A)

Caracteristicas principales de la estructura tarifaria

La estructura de la tarifa se basa en el calculo de una tarifa técnica, que es el ingreso promedio por
boleto vendido que se necesita para cubrir los sueldos de todos los proveedores del servicio del
sistema (operadores de autobus, responsable de recaudo, agente fiduciario, agencia de planeacion). La
tarifa técnica debe cubrir los siguientes costos del sistema:

1. Remuneracion a operadores de autobus por cada pasajero a bordo. Esta cantidad se calcula
como el producto del costo por kildbmetro ofrecido por cada operador troncal en su propuesta
de licitacion por un factor que dicta la autoridad. El factor se definié durante el proceso de
licitacién y se utiliza para transformar un costo por kilémetro en un costo por pasajero.
Remuneracién a los operadores de alimentadoras por pasajero.

Remuneracion al responsable de recaudo por boleto vendido.

4. Remuneracion a Transmilenio S.A. por pasajero para cubrir los costos de planeacién y los
costos de administracion de las operaciones del autobus. Este costo se estima en un 3% de la
tarifa técnica.

5. Remuneracién al operador del fideicomiso por pasajero, el cual representa un porcentaje de la
tarifa técnica.

IS

Con base en los costos presentados anteriormente, la definicion inicial de la tarifa técnica depende, en
gran medida, de los kildmetros registrados por cada operador. Sin embargo, el modelo incluye dos
formas en las que los operadores también absorben parte del riesgo de demanda. En primer lugar, el
ajuste mensual de la tarifa técnica esta diseiado para transferirle los cambios de demanda a los
operadores de autobuses. En segundo lugar, el esquema de remuneracién al operador también
depende del nimero de pasajeros a bordo (Ver seccion d).

El ajuste mensual de la tarifa técnica se hace para cubrir los cambios que ocurren en las diferentes
variables. Este ajuste toma en cuenta las siguientes variables:
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i. Cambio en los costos del operador troncal, que incluye:

e Cambio en el costo por kildmetro para los operadores troncales de acuerdo al
cambio oficial del costo del combustible, neumaticos, aceite, lubricante, sueldos,
mantenimiento y costos fijos. El peso de cada elemento se define en el contrato
de acuerdo a pardmetros como la eficiencia actual del combustible, el cambio de
neumaticos, los intervalos de mantenimiento, etc.

e Cambio porcentual del indice de Pasajeros por Kilémetro (IPK).

e Porcentaje de los costos del operador troncal de la tarifa técnica total.

ii. Cambio en los costos del operador de alimentadoras, que consistente en:

e Ajuste del costo por pasajero que utiliza el sistema de alimentadoras. Los costos
de las alimentadoras no deben exceder el 20% de la tarifa técnica.

e Ajuste alos pasajeros que utilizan el sistema de alimentadoras.

e Porcentaje de los costos de alimentadoras de la tarifa técnica total.

iii. Cambio en los costos del sistema de recaudo

La caracteristica principal del factor de ajuste a la tarifa técnica es que es inversamente proporcional
al sistema del IPK. Por lo tanto, si la demanda aumenta, |a tarifa técnica disminyey, si hay una
disminucién de la demanda, el operador serd compensado con una tarifa técnica mas alta. Sin
embargo, el impacto potencial del ajuste al IPK se limita a un tope de entre 4.75 y 5.8 pasajeros/km.
Esto significa que el operador compartira el riesgo de demanda Unicamamente si el IPK esta por
debajo del limite inferior o por encima del limite superior.[30]

Las férmulas utilizadas para calcular la tarifa técnica y su ajuste mensual se explican en el

Anexo 1.

Politica Tarifaria

El alcalde de Bogota define la tarifa de usuario. Se basa en el valor actual de la tarifa técnica y se debe
redondear para encontrar la tarifa de usuario. La diferencia entre la tarifa técnicay la tarifa de usuario
se destina a un fideicomiso de contingencia para cubrir las fluctuaciones de la demanda. Sin embargo,
el alcalde puede ordenar que la tarifa de usuario sea inferior a la tarifa técnica. En ese caso, el
fideicomiso de contingencia se debe de utilizar para compensar esta diferencia. Si el fideicomiso no
cuenta con fondos suficientes para compensar la diferencia, el sistema debe recibir fondos publicos
externos en forma de subsidios.

La Figura 11 muestra cémo la tarifa de usuario se mantuvo constante durante largos periodos,
mientras que la tarifa técnica se actualizé mensualmente. Esta cifra ayuda a identificar que durante
varios meses entre 2001y 2007, la tarifa de usuario fue superior a la tarifa técnicay los ingresos
adicionales se pudieron ahorrar. Estos fondos se utilizaron posteriormente para compensar los meses
en los que los ingresos no pudieron cubrir los costos de operacion.
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FIGURA 11. TARIFA TECNICA VS. TARIFA DE USUARIO
FUENTE: TRANSMILENIO S.A.

Remuneracion a operadores de las Fases | y I

Elingreso total disponible para pagarle a los operadores de autobus en determinado periodo se define
por la tarifatécnica, el nUmero de viajes en ese periodo y el esquema de prioridad de pago. La
estructura de remuneracién muestra que los operadores de autobus son los Ultimos actores a los que
se les paga. El método para calcular la remuneracién de un operador en cierto periodo comienza
estableciendo el total de fondos que se requieren para cubrir los ingresos del agente del sistema. El
ingreso total requerido es el resultado de los viajes pagados por la tarifa técnica. Los operadores de
alimentadoras, el responsable de recaudo, la autoridad del transporte y el operador del fideicomiso
son los primeros en recibir su pago. Los ingresos restantes del periodo estan disponibles para los
operadores troncales. La siguiente formula se utiliza para calcular los ingresos disponibles para cubrir

el sueldo del operador troncal:

Ingreso del Operador Troncal = PP * TTry — Rironcat — Rencargado de recaudo — Ra — Ro

Donde:

PP = Pasajeros con boleto pagado

TTry = Tarifatécnica

Rironcar = Remuneracion a operadores de alimentadoras

Rencargado de recaudo = R€MuNeracion al responsable de recaudo

R, = Remuneracion a la autoridad del transporte (Transmilenio S.A)

R, = Remuneracion al operador del fideicomiso
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Elingreso total de los operadores troncales se distribuye entre los operadores troncales, tomando en
cuenta la porcion del total de los kildometros registrados de cada operador troncal y la velocidad
promedio del periodo. La formula utilizada para calcular la distribucion del ingreso se explica en el

Anexo 1.

Una caracteristica adicional de la estructura de remuneracién es que los operadores troncales
comparten el riesgo de demanda porque el total de los ingresos que se requieren para pagar dependen
del indice de pasajeros por kildmetro, y porque son los tltimos a los que se les paga de forma residual.
El modelo fija un limite inferior para el IPK por debajo del cual el operador asume la pérdida de
ingresos, y un limite superior donde el operador podra guardar los ingresos adicionales generados por
un mayor numero de pasajeros.

El sistema BRT ha tenido éxito y la demanda ha sido mayor de la esperada, por lo que el IPK se ha
mantenido por encima del limite superior establecido en los contratos. Los ingresos adicionales por el
aumento de la demanda han sido recolectados por los operadores troncales con pocas mejoras en la
calidad de servicio [30].

SITPy Fasellll [27]

Actores alos que se les paga

Dada lainteroperabilidad del SITP, los contratos consideran que el nuevo sistema debe tener plena
integracion tarifaria, la cual incluye a los operadores troncales y de alimentadoras de las Fases | y |I.
Con base en este principio, estos son los agentes a los que se les debe pagar:

Operadores del SITP por zona geograifica.

Operadores troncales del SITP (Fase Ill).

Operadores SIRCI del SITP (responsable de recaudo).

Operador del fideicomiso del SITP.

Autoridad de Transporte (Transmilenio S.A).

Operadores troncales de las Fases | y |l que decidieron ser remunerados de acuerdo al modelo

anterior (conforme a los contratos de la Fases | y II).

e Operadores troncales de las Fases | y Il que decidieron ser remunerados de acuerdo al nuevo
modelo de remuneracién del SITP.

e Operadores de alimentadoras de las Fases | y || que decidieron ser remunerados de acuerdo al
modelo anterior (conforme a los contratos de la Fases | y I1).

e Operadores de alimentadoras de las Fases | y || que decidieron ser remunerados de acuerdo al
nuevo modelo de remuneracién del SITP.

e Rensponsable de recaudo de las Fases 1 y Il.

e Operador del fideicomiso de las Fases | y II.

Tarifa técnica

Se definié una nueva tarifa técnica para los contratos del SITP, la cual incluye la tarifa técnica de las
Fases | y Il. Esta tarifa técnica tiene como objetivo especificar los ingresos por viaje que se requieren
para pagarle a todos los agentes del sistema. La tarifa técnica para calcular el SITP toma en cuenta los
siguientes costos:
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i. Remuneracion a operadores troncales de las Fases | y Il. Esta cantidad se calcula como el
producto de las tarifas técnicas de las Fases | y Il multiplicado por el nimero de pasajeros
en las lineas troncales de las Fases | y Il.

ii. Remuneracién a operadores troncales del SITP, incluyendo a los operadores troncales de
las Fases | y Il que decidieron ser remunerados de acuerdo a la metodologia del SITP.

iii. Remuneracién a operadores del SITP por zona geogriéfica.

iv. Remuneracién a operadores de alimentadoras del SITP, incluyendo a los operadores de
alimentadoras de las Fases | y Il que decidieron ser remunerados de acuerdo a la
metodologia del SITP.

v. Remuneracién al concesionario del SIRCI. Inicialmente, se incluyé un ingreso para el
concesionario de recaudo de las Fases | y Il, pero actualmente solo hay un concesionario
tanto para el SITP como para las lineas troncales de las Fases | y I1.

vi. Remuneracion a Transmilenio S.A. por pasajero para cubrir los costos de planeaciény la
administracion de los costos por operar el autobus. Este costo se estima enun 3% de la
tarifa técnica.

vii. Remuneracién al operador del fideicomiso del SITP por pasajero.

viii. Remuneracién para adquirir y adaptar propiedades y utilizarlas como patios e
instalaciones de reparacion de vehiculos.

A partir de este conjunto de costos, se puede deducir lo siguiente:

i. Descuentos tarifarios de los operadores de las Fases | y |l para los usuarios conectados
por los servicios del SITP.

El resultado son los costos totales del sistema, que se dividen por el nimero de pasajeros en el
SITP, para obtener el costo del sistema por viaje.

Proceso de remuneracion a los actores del SITP

El proceso de remuneracién del SITP tiene las siguientes caracteristicas y pasos:

e Todos los ingresos se guardan en una cuenta comun.

e Losingresosde las Fases | y Il no se ven afectados por TTy,,. Los ingresos que se generan de la
operacién del subsistema de las Fases | y Il pasan de la cuenta comun al fideicomiso de las
Faseslyll.

e Secred un nuevo fideicomiso del SITP; la remuneracién a los actores del SITP y de la Fase Il se
transfirio de la cuenta comun al fideicomiso.

e ElFondode Ahorroy Estabilizacion se creé para cubrir las fluctuaciones de la tarifa técnica
que podrian generar un cambio en la tarifa de usuario. El Fondo de Ahorro y Estabilizacién
funciona de manera similar al fideicomiso de contingencia de las Fases | y |1 [24].

e Unaparte de los ingresos se guardan para adquirir y adaptar las propiedades necesarias para
la operacién del subsistema del SITP por zona geografica.

Bajo este nuevo modelo de prioridad de pago, se les paga primero a los operadores de las Fases 1 y Il
Mientras que a los operadores troncales, por zona geogréfica y de alimentadoras del SITP, se les paga
con los ingresos restantes y los del Fondo de Ahorro y Estabilizacion.

Se crearon férmulas nuevas para calcular los ingresos del nuevo operador troncal de la Fase Il de
Transmilenio. La remuneracion a nuevos operadores troncales se basa inicamente en los costos fijos y
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variables de la operacion de la flota y no comparten el riesgo de demanda. Transmilenio se dio cuenta
que compartir el riesgo de demanda con los operadores troncales no mejoraba la calidad de servicio, y
calcular lademanda de cada operador troncal era muy complejo; por lo tanto, los contratos de la Fase
Il no incluyen la demanda dentro del modelo de remuneracién. Se toman en consideracion los
siguientes elementos para calcular laremuneracion a operadores troncales:

El nimeroy tipos de vehiculos en operacion.

Un costo fijo por vehiculo por mes.

Una oferta publica del costo por kildmetro recorrido por la flota de autobuses.

El nimero de kilémetros recorridos por la flota de autobuses.

Un factor f(Q) uni de calidad que determina el porcentaje potencial de sanciones a la
remuneracion a operadores troncales.

Por otra parte, se creé una nueva férmula para pagarle a los operadores por zona geografica. Bajo la
nueva remuneracion por zona geografica, se utiliza el nimero de pasajeros para calcular el ingreso;
por lo tanto, los operadores absorben el riesgo de demanda y tienen incentivos para controlar la
evasiony promover el uso del sistema. La remuneracion a operadores por zona geogréfica se basa en:

e Un costo fijo por kildbmetro recorrido por la flota de autobuses.

e Elndmerode kildmetros recorridos por la flota de autobuses.

e Un costo fijo por vehiculo por mes.

El nimero y tipos de vehiculos en operacién.

Un valor de licitacion del costo por pasajero con boleto pagado.

El nimero de pasajeros con boleto pagado que utilizan el servicio.

Un factor de calidad f(Q) ;ona: que determina el porcentaje potencial de sanciones a la
remuneracion a operadores por zona geografica.

En ambos casos, se incluyd un factor de calidad f(Q) como incentivo para que los operadores mejoren
los indicadores clave, como la confiabilidad. Sin embargo, la maxima sancién que se puede aplicar
equivale al 3% de la remuneracién total. Puesto que la sancién es minima, los operadores pueden
disminuir su calidad de servicio sin afectar su remuneracion.

Las férmulas de remuneracioén tanto por operacién troncal como por zona geografica, se ajustan
mensualmente con parametros como el cambio oficial de costos de los activos (neumaticos,
combustible, lubricantes) y el indice de Precios al Consumidor. Ademas, el modelo de remuneracion
del SITP incluye revisiones periddicas de los costos fijos para que se actualicen con frecuencia segun la
situacion actual del mercado. Este proceso garantiza que las eficiencias que se lograron por los
cambios tecnoldgicos se vean reflejadas adecuadamente en los costos y que no haya un exceso de
ingresos para los operadores.

Politica Tarifaria

La politica tarifaria se diseié para que la tarifa de usuario cubra la tarifa técnica. La tarifa de usuario
solo se puede modificar por un acta emitida por el alcalde de Bogota. Las Gltimas administraciones de
la ciudad decidieron anular el calculo de la tarifa técnica para evitar un aumento en la tarifa de usuario.
Esto ha hecho que la tarifa de usuario permanezca constante durante varios afios, mientras que la
tarifa técnica ha seguido aumentando segun las férmulas de ajuste mostradas anteriormente. Por lo
tanto, para cumplir con las obligaciones de remuneracion de los contratos, la ciudad ha dado subsidios
para operar el SITP. Ademas, las administraciones recientes decidieron reducir la tarifa de usuario
durante las horas valle como incentivo para reducir la demanda en las horas pico. Sin embargo, la
demanda resultoé ser inelastica y la politica ineficaz [30]. En cambio, esta politica generd una mayor
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necesidad de recursos publicos externos para cubrir las obligaciones de remuneracion a los
transportistas.

B.10. Resultados de la Implementacion del Contrato

Transmilenioy el SITP tenian la intencién de ser econdmicamente autosuficientes a través de su
fuente principal de ingresos provenientes de los pagos de los pasajeros. Sin embargo, en los Gltimos
afnos, el gasto utilizado para remunerar a los operadores ha sido mayor a los ingresos obtenidos de la
tarifa de usuario. Esta situacion se dio principalmente por las reducciones a la tarifa de usuario
(independientemente de los calculos de las tarifas técnicas) y por una menor demanda en el SITP.
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FIGURA 12. INGRESOS Y GASTOS DEL SISTEMA
FUENTE: EL TIEMPO [31]

Estas diferencias entre ingresos y gastos los cubre la ciudad mediante subsidios inesperados, por lo
que el objetivo principal de la autosuficiencia no se ha logrado, especialmente en los Gltimos afios con
laimplementacién del SITP.

El disefio del sistema no le da ninguna importancia a la variable de satisfaccién del usuario. En
noviembre de 2014, la satisfaccion general del usuario fue del 57.6%, mientras que el minimo
aceptable en los contratos era del 30%. La poca importancia que se le da a esta variable puede haber
causado una reduccién indeseable en la calidad de servicio de los operadores, ya que puede ser mas
rentable reducir los costos reduciendo la calidad de servicio, en lugar de mantener una buena calidad
de servicio.

B.11. Conclusiones

Bogota inicié un proceso de reforma al transporte publico a finales de los noventa. Desde entonces, la
ciudad pas6 de un servicio de autobuses poco regulado a crear un sistema BRT (Transmilenio) que se
ha convertido en un punto de referencia para las implementaciones de BRT a nivel mundial. Ademas,
se establecié un Sistema Integrado de Transporte Publico (SITP) para organizar los servicios de
autobuls complementarios por zona geografica y para implementar la integracion tarifariay el control
de laflota en todo el sistema.
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Las primeras etapas del nuevo modelo incluyeron la creacion de Transmilenio S.A. como agencia
publica responsable del sistema integrado de transporte publico, y la organizacion de los operadores
de autobus anteriores en companias de transporte. Bajo la nueva organizacion institucional, los
corredores BRT y los servicios por zona geogréfica se asignaron a través de procesos de licitacion y los
contratos se disefaron para establecer un marco de referencia para las responsabilidades y |a
remuneracion a operadores de autobus.

Uno de los componentes clave de los nuevos contratos de concesion de BRT fue definir una tarifa
técnica, la cual representa el ingreso promedio por boleto vendido que se necesita para cubrir la
remuneracion a todos los proveedores de servicio del sistema. La tarifa técnica creé una metodologia
transparente y ajustable para remunerar a los operadores, y un mecanismo para asignar el riesgo
entre los agentes encargados de la operacién del sistema. Sin embargo, las tarifas técnicas de las Fases
I'y Il tuvieron limitaciones que se encontraron justo después de que los corredores BRT comenzaran a
operar. En primer lugar, la férmula para ajustar la tarifa técnica no tomé en cuenta las reducciones de
los costos de operacion que surgieron de las mejoras en la tecnologia (i. e. la eficiencia del consumo de
combustible). Aunque esto se convirtid en un incentivo para que los operadores implementaran
nuevas tecnologias para reducir costos, los usuarios no pudieron beneficiarse de estas eficiencias a
través de tarifas mas bajas. En segundo lugar, la férmula para ajustar la tarif técnica no logré una
distribucion eficiente de los ingresos adicionales generados por el aumento de la demanda. Los
contratos no le permitieron a la autoridad obtener los beneficios de las economias de escala por el
incremento de lademanda, y los ingresos adicionales fueron para los operadores de autobdus.

La implementacién del SITP ha traido varias mejoras:

e Selogré laintegracién tarifaria entre BRT y el sistema tradicional de autobus, y existe un
sistema automatizado de recaudo que solo acepta tarjetas inteligentes.

e Lacreacion de companias operadoras y el nuevo modelo de remuneracién ha disuadido la
competencia en calle.

e Lacalidad de servicio ha mejorado con el nuevo modelo operativo y con la flota de autobuses
nueva o renovada.

Sin embargo, laimplementacién del SITP por zona geografica ha tenido varios inconvenientes, ya que
dos concesionarios no han cumplido con sus obligaciones contractuales por problemas financieros.
Asimismo, el nUmero de pasajeros ha sido afectado por la falta de informacién a usuarios, y por los
problemas de la integracion tarifaria completa, debido a las incompatibilidades tecnolégicas con los
responsables de recaudo. Por consiguiente, la ciudad ha proporcionado subsidios imporantes para
cubrir el problema de la demanda.

Los nuevos contratos del SITP incluyen cldusulas positivas de contratos anteriores, como la
metodologia de las tarifas técnicas, y han corregido problemas como la reducciéon de costos gracias al
incremento en la eficiencia de las nuevas tecnologias. Sin embargo, los nuevos contratos pueden
mejorar sus clausulas e incentivos de calidad de servicio, ya que puede ser mas rentable para los
operadores pagar las sanciones que correr con los costos de operacion de mejora.
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C. Ciudad de México

El gobierno de la Ciudad de México logré implementar un modelo de contrato que ha mejorado la
operacién del servicio de autobuses en la Zona Metropolitana del Valle de México, principalmente por
la organizacién del transporte no regulado de autobuses, que incluyé la creacién de seis corredores
BRT. La mejora de la organizacion del sistema de transporte se ha logrado transformando los
operadores hombre-camidn en compaiias de transporte; éstas se unen al sistema de autobus
regulado a través de las concesiones que se basan en contratos brutos. Se lleva a cabo una negociacion
entre operadores interesados y el Metrobus para cada corredor. La negociacién termina conla
seleccion de los operadores del corredor. Una vez que se otorgan los contratos, se crea un comité para
cada corredor que estd compuesto por Metrobus, SEMOVI (Secretaria de Mobilidad) y miembros de
las compafniias operadoras. La creacion del comité ha mejorado la relacién entre los operadores de
servicioy la ciudad, lo cual impulsé a los operadores hombre-camidn a unirse al nuevo modelo.

El modelo de contrato permitié implementar un esquema de deduccién en los corredores, mejorado el
funcionamiento del sistema de autobus de la ciudad. Por lo tanto, los operadores tienen mayores
incentivos para cumplir con las directrices operativas y evitar deducciones. El modelo de contrato
también definié una nueva asignacién de riesgos. En particular, le ha transferido el riesgo de demanda
alaciudad, eliminando la competencia en calle en los corredores. Ademas, el modelo de contrato
estructuré el cumplimiento de las companiias de autobus estableciendo los indicadores de desempeno
y las tareas especificas de monitoreo de la autoridad.

C.1. Descripcion General del Transporte Publico

La Zona Metropolitana del Valle de México incluye a la Ciudad de México y 60 municipios adyacentes,
con un total de 20 millones de habitantes. La Ciudad de México se compone de 16 delegaciones [32] y
la densidad del area metropolitana es de 2.6 mil personas por kilémetro cuadrado [32].

Los viajes diarios en la Zona Metropolitana del Valle de México son de 21.3 millones con la siguiente
distribucion modal: 14.5 millones de viajes diarios se realizan en transporte publico; 6.4 millones en
transporte privado, incluyendo motocicletas y modos de transporte motorizados, y 400,000 viajes
diarios en bicicleta[33], [34], [35]. 67% de los viajes diarios en transporte publico se hacen en sistemas
autobus. A continuacion se hace un desglose por sistema de transporte publico.

TABLA 7. VIAJES DIARIOS EN SISTEMAS DE TRANSPORTE EN LA CIUDAD DE MEXICO

Sistemas de Transporte Promedio de viajes Porcentaje

diarios (millones)

Sistemas de transporte | 14.5 100%
publico

Tren pesado 4.4 30.3%
BRT 1.2 8.3%
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Sistemas de Transporte Promedio de viajes Porcentaje

diarios (millones)

Trenligero 0.09 0.6%
Bicicleta 0.03 0.2%
Trolebus 0.20 1.4%
Autobus 8.6 59.2%

FUENTE: SEMOVI, EMBARQ Y PAGINA WEB DE SYSTEMAS [33], [34],[35]

Servicio de Autobus

Hay tres sistemas basados en autobuses en México: BRT, la Red de Transporte de Pasajeros del
Distrito Federal o RTP, y el sistema tradicional de transporte de autobus. EI BRT tiene una flota
troncal y alimentadora. La flota troncal opera en 7 lineas. El BRT, los sistemas de tren ligero y pesado,
tienen un sistema integrado de recaudo al que acceden los usuarios con una tarjeta interoperable.

El sistema RTP opera alrededor de 94 rutas diferentes en las areas periféricas que se conectan al tren
pesado. La RTP tiene una flota que opera 18.5 horas al dia, de 4:00 am a 10:30 pm [36]. Ademas,
ofrece servicios nocturnos que funcionan desde las 12:00 am hasta las 5:00 am [37] y una flota
exclusiva para personas con discapacidad.

Asuvez, el sistema de autobus tradicional opera principalmente bajo un modelo hombre-cambién
donde no hay un buen cumplimiento de los estadndares de desempeio en las rutas y no existe una
plataforma tecnolégica para imponerlos. El sistema de autobus no estd incluido en el sistema
integrado de recaudo y los pasajeros pagan el viaje en efectivo al abordar. El sistema tradicional de
transporte en autobus esta pasando por un proceso de reestructuracién, cambiando de un modelo
hombre-camién a un sistema organizado. La organizacién del sistema se lleva a cabo a través de la
creacion de compaiiias que agrupan a los operadores de autobus.

C.2. Historiade los Servicios y de la Organizacion de Autobus

La Secretariade Transportes y Vialidad o SETRAVI, era la entidad descentralizada que operaba el
transporte publico en la ciudad en 1995. Esta entidad otorgo las rutas de la ciudad bajo concesiones
individuales. De esta forma, el permiso de operacion se le concedioé directamente a los propietarios de
los vehiculos que prestan el servicio. Este modelo, conocido como hombre-camién: un vehiculo
exclusivamente asociado a la persona a quien se le concedia la ruta; este modelo se sigue aplicando
hoy en dia 95% de las rutas tradicionales de autobus. Esto provoca la competencia en calle, en la que
los conductores operan para maximizar su remuneracion recogiendo al mayor nimero posible de
pasajeros. A menudo, la competencia en calle es perjudicial para el servicio porque la operacién no
busca el beneficio o la conveniencia de los usuarios.
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Para resolver esta situacion, surgié el programa de concesién de corredores en 2005. El propésito del
programa es eliminar el modelo hombre-camién reemplazando las concesiones individuales por
concesiones colectivas asignadas a compafiias de transporte. Actualmente, existen 13 corredores de
autobuses tradicionales y 7 corredores BRT. La creacion de cada corredor ha consistido
fundamentalmente en: i) crear una compafia que agrupe a los conductores antiguos de autobus; ii)
sustituir la flota por autobuses modernos con mayor capacidad y tecnologia Euro 4; iii) cambiar la
remuneracion de los conductores de autobus a un sueldo fijo, e iv) implementar un sistema de gestion
de flota en algunos corredores. En el caso de las remuneraciones y disposiciones especificas, existen
variaciones en los contratos de concesion.

C.3. Organizacion Institucional

Gobierna de la Ciudad de
Mixico

Operadores de Corredor Operadores Tradiclonales
BRT de Corredor

10 operadores 15 operadores

Autoridad
Puablica

Operadores
Privados

FIGURA 13. DIAGRAMA INSTITUCIONAL®

e Gobierno de la Ciudad de México

El gobierno de la Ciudad de México se encarga de establecer el marco regulatorio de movilidad, el cual
se basa en los principios fundamentales de seguridad, accesibilidad, eficiencia, calidad, igualdad y
multimodalidad, entre otros.

e Secretaria de Mobilidad (SEMOVI)

La SEMOVI es una unidad del gobierno de la Ciudad de México que actiia como entidad encargada de
regular y supervisar todas las instituciones y compaiias involucradas en la movilidad en |la Ciudad de
Meéxico. Estd a cargo de otorgar concesiones de corredor a compafnias de transporte.

e Sistema de Transporte Colectivo de la Ciudad de México (SCT)

EI SCT es un organismo publico decentralizado. Se encarga de la construccién, mantenimiento y
operacion del tren pesado, al igual que del recaudo del tren pesado y de la administracién de la cdmara
de compensacion que administra las transacciones entre el tren pesado, el tren ligero y el BRT.

8 En el diagrama, Metrobus incluye al comité de las compafias operadoras. Las directrices del comité incluyen a
un miembro del Metrobus y a un miembro de la SEMOVI.
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e Servicios de Transportes Eléctricos del D.F. (STE)

EI STE es un organismo publico descentralizado encargado de la operacién del tren ligero y del
trolebus, asi como del estudio, diseio, construcciény, si procede, de la operacién de nuevas lineas de
transporte eléctrico en la Ciudad de México [38].

e Red de Transporte de Pasajeros (RTP)

RTP es un organismo publico descentralizado encargado de la prestacién del transporte publico radial,
principalmente en las zonas periféricas y pobres de la Ciudad de México. También se encarga de
conectar las dreas periféricas a través del tren pesado, el tren ligero y el trolebus [39].

e Secretaria del Medio Ambiente (SEDEMA)

La SEDEMA es la division del gobierno de la Ciudad de México encargada de la operaciény el
mantenimiento del transporte publico en bicicleta.

e Metrobus

Metrobus es un organismo publico descentralizado encargado de la planeacion, administraciony
control del sistema del Corredor de Transporte Publico de la Ciudad de México.

e Comité de comparias operadoras

El comité esta compuesto por la SEMOVI, Metrobus y los representantes de los operadores de
servicio. Los objetivos principales del comité son: mejorar los niveles de servicio al usuario; ajustar la
programacion de servicios de acuerdo a la demanda del corredor; aumentar los ingresos y reducir los
costos de operacién; dar retroalimentacion sobre la planeacion de servicios; revisar los resultados de
la operacidn periddicamente, y calcular los kildbmetros de la flota [40].

C.4. Marco Regulatorio

La Ley de Movilidad de 2014 (que es la cuarta version de la primera que se publicé en 1942) determina
que el disefio y laimplementacién de los proyectos de movilidad deben realizarse de acuerdo a los
principios fundamentales de seguridad, sustentabilidad, accesibilidad, calidad, igualdad,
multimodalidad (integracion de los modos de transporte), e innovacion tecnolégica, entre otros. La ley
también estipula la creacion del Fondo de Movilidad para financiar proyectos. También establece los
diferentes tipos de aranceles, incluyendo las tarifas completas para usuarios generales y las tarifas
preferenciales para los diferentes tipos de pasajeros [41]. Con respecto a la concesion de los
corredores de autobus, la ley dictamina las directrices de adquisicién, implementacién y operacién de
los corredores de autobus.

Segun la Ley de Movilidad, las funciones de la SEMOVI son: i) otorgar concesiones, permisos y
autorizaciones relacionadas con el servicio de transporte de pasajeros; ii) llevar a cabo o aprobar
estudios que apoyen la necesidad de otorgar nuevas concesiones para el transporte publico de
pasajeros; iii) aprobar el establecimiento de nuevos sistemas, rutas de transporte, y modificaciones a
las existentes; iv) ordenar la suspension, revocacion, cancelacion o terminacion temporal o
permanente de concesiones y permisos; v) realizar el monitoreo, vigilancia y control de los servicios de
pasajeros en la Ciudad de México; vi) imponer sanciones por incumplimiento de los reglamentos; vii)
resolver disputas entre concesionarios, entre otros [42].

La Ley de Movilidad también dictamina que los interesados en obtener una concesion para el servicio
de transporte de pasajeros deben acreditar su capacidad financiera, lo cual incluye solvencia
financieray la disponibilidad de recursos para prestar el servicio [42].
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C.5. Contratos de Operacion de Autobus
C.5.1 Tipode Contrato

Los operadores del servicio de autobus estan bajo un contrato de costo bruto, y se les paga una
cantidad periddica que depende de los kildmetros recorridos (y para algunos corredores, de la
demanda respectiva). La autoridad retiene todos los ingresos de los corredores en un fideicomiso. Los
contratos incluyen deducciones por incumplimiento de las normas de operacién. Estos Gltimos
incluyen los contratos de servicio, la infraestructura de sistemas y los requisitos de los usuarios de los
servicios, entre otros. Algunos contratos incluyen bonos otorgados a los operadores con base en la
evaluacion de sus indicadores de desempeno. Generalmente, la mayoria de los contratos duran diez
afnos. La definicion de la duracion del contrato se basa en la vida util de los autobuses.

C.5.2 Asignacion del Servicio

Cada contrato de concesioén se asigna por ruta, por grupo de rutas o por corredor BRT. El corredor
BRT es una seccion de la calle o de calles adyacentes operadas por una ruta de autobuis o multiples
rutas, con una extension minima de carriles de autobus confinado.

C.5.3 Clausulas de Calidad de Servicio

Existe un conjunto de indicadores de desempefio que Metrobus evalta regularmente (generalmente
de manera trimestral). Estos indicadores se evaltian para cada operador de corredor. Los indicadores
son: la confiabilidad del servici;, la disponibilidad de autobuses; el kilometraje de la flota; la frecuencia
derutas; laincidencia de fallas y los accidentes. Estos indicadores de desemperio los miden tanto los
supervisores que evaltan la regulacién del servicio y el mantenimiento de la flota, como el Comité de
Evaluacién de las Companias Operadoras, y también a través de la informacion publicada por el
Departamento de Seguridad Publicay la SEMOVI. La evaluaciéon de los indicadores de desempefo
ayuda a cuantificar los bonos de la calidad del operador (para los contratos que incluyen bonos).
Adicionalmente, se toma en cuenta la evaluacién de los indicadores de desempefio para extenderle los
contratos a los operadores.

C.5.4 Requisitos Técnicos / Tecnolégicos

Los requisitos de la flota se definen tomando en cuenta la seguridad, comodidad, eficienciay
mantenimiento de la flota como principios fundamentales. Los requisitos de la flota incluyen: los
frenos, la direccion, la suspension, las luces interiores y exteriores, la pintura exterior, los vidirios, los
espejos y los equipos de emergencia, entre otros.

La flota se somete periédicamente a revision mecanica y fisica. También hay inspecciones de la flota al
azar para hacer cumplir los requisitos de operacién. Cuando un autobus no cumple con los requisitos
operativos, hay un periodo de 15 dias para que los vehiculos hagan las correcciones necesarias. Si
después de 15 dias el autobus sigue incumpliendo, se multa al operador.

En cuanto al equipo a bordo del Metrobus, éste incluye el recaudo, la informacién de los usuarios y los
dispositivos de gestion de la flota. El operador o un tercero, que suele ser el responsable de recaudo o
el proveedor de tecnologia, esta a cargo de la instalacion y del mantenimiento.

C.5.5 Remuneracién de la Operacion

La remuneracién de la operacién es una funcién del kilometraje de la flota y -para algunos corredores-
de la demanda del sistema. En cuanto a los corredores que solo toman en cuenta los kildmetros, la
remuneracion del autobus es equivalente a los kildmetros recorridos multiplicados por el pago
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contractual acordado por kildmetro. En el caso de los corredores que consideran la demanda, hay un
pago fijo por kildémetro para cada intervalo de demanda. Sila demanda del corredor esta en el
intervalo mas bajo, se remunera al operador por un precio fijo por kilémetro.

Para ambos tipos de remuneracion, el pago por kildbmetro se ajusta anualmente con el promedio
ponderado del indice de precios al consumidor y del incremento anual de diesel.

La remuneracién de base es sujeta a deducciones segln el cumplimiento de la operacion del sistema
(Ver la seccion sobre sanciones). El operador también es sujeto a bonos dependiendo de la evaluacion
de los indicadores de desempefio (Ver Clausulas de Calidad de Servicio).

Ademas, el operador recibe una cuota mensual para amortizar las inversiones de capital. La cuota
equivale a un porcentaje de la inversion de capital de |a flota distribuida a lo largo de la vida del
contrato (para algunos corredores es del 80%). El operador cubre el porcentaje restante.

C.5.6 Estructurade Pago

Los ingresos se recolectan de las unidades y se depositan en el fideicomiso. Existe una clara definicién
de la priorizacién de los pagos. A continuacion se presenta el orden de estos pagos:

i) Cuota para el fideicomiso: es un porcentaje de los recursos del fondo.

ii) Pago para el crédito de la flota: se trata de un desembolso periddico fijo a los operadores para
pagar la deuda de la flota.

iii) Cuota para los autobuses que operan en los corredores con peajes: monto pagado para cubrir
los costos del peaje.

iv) Servicios de recaudo y apoyo: incluyen red de recarga externa, servicios de transporte de
seguridad y mantenimiento de plataformas tecnolégicas.

v) Pago aoperadores: laremuneracion de acuerdo al contrato correspondiente.

vi) Pago para Metrobdus: se trata de un monto pagado al Metrobus por el cumplimiento de sus
funciones (Ver Roles y Responsabilidades).

vii) Fondo de bonos: el resto se va a este fondo.

C.5.7 Sancionesy Deducciones

Hay dos tipos de deducciones: de conducta (behavioral deductions o BD, por su siglas en inglés) y
deducciones del sistema (system deductions o SD, por sus siglas en inglés). Las deducciones por
conducta se le atribuyen directamente al desempeno de los conductores. Las deducciones dependen
de larecurrencia del incumplimiento. Es comuan que se haga una notificaciéon formal por el primer
incumplimiento. Para el segundo y los incumplimientos siguientes, se le hace una deducciéon monetaria
alos operadores. Las deducciones aumentan a medida que incrementa la recurrenciay la severidad.
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A continuacién se presentan los motivos principales por los que se generan las deducciones a los
contratos de servicio:

TABLA 8. DEDUCCIONES POR EL SERVICIO

Ndmero Descripcion Tipode
deduccién
1 Tiempo insuficiente para que los usuarios suban o Del
bajen de los autobuses sistema
2 Estacionar autobuses fuera de las zonas Del
autorizadas sistema
3 ., Del
Saltarse unaestacién de laruta .
sistema
4 o . o De
Modificar una ruta sin autorizaciéon
conducta
5 Operar fuera del horario autorizado u operar Del
servicios no autorizados sistema
6 Permitir el embarque y descenso de pasajeros en Del
areas no autorizadas sistema
7 Retrasar la operacion del servicio Del
intencionalmente sistema
8 Conducir los autobuses por la misma ruta sin Del
autorizacién sistema
9 e De
Abandonar el autobus sin justificacion
conducta
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Existen deducciones relacionadas a la infraestructura del sistema que se enlistan a continuacién:

TABLA 9. DEDUCCIONES POR LA INFRAESTRUCTURA

Numero Descripcion Tipode
deduccién
1 < . Del
Areas sucias o en mal estado .
sistema
2 Destinar las areas para uso distinto al previsto Del
originalmente sistema
3 Deficiencias de seguridad (falta de letreros, mala Del
iluminacion, falta de equipos de emergencia, entre | sistema
otros)
4 Acceso bloqueado por razones atribuibles al Del
operador sistema
5 Mantenimiento deficiente de las instalaciones Del
eléctricas sistema

En cuanto al servicio al usuario, Metrobus gestiona directamente la recepcién de quejas por el
servicio. De ser necesario, Metrobus le redirige las quejas a los operadores de autobus. Los
operadores tienen un plazo fijo para resolver las quejas (5 dias generalmente). Si el operador excede el
lapso de tiempo, esta sujeto a deducciones dependiendo de la gravedad de la queja. Si después de
cierto tiempo (1 mes aproximadamente), independientemente de que la queja haya sido resuelta o no,
y haya nuevas quejas de la misma indole, el operador tendra un deducciéon mas alta. También existen
deducciones por causas que se le atribuyen a los conductores y a los autobuses.

C.6. RolesyResponsabilidades

La operacién del sistema de autobus de la Ciudad de México tiene una asignacién predefinida de
responsabilidades entre los operadores y Metrobus. Por un lado, Metrobus esta a cargo de supervisar
y hacer cumplir los corredores, asi como de definir tarifas, horarios y cronogramas. Ademas, Metrobus
evalla el desempeio de los operadores regularmente. Las siguientes son las responsabilidades de
Metrobus:

Ayudar técnicamente a los proveedores del servicio a planear sus estrategias.
Emitir politicas de operacién y monitorear corredores.

Establecer los estdndares de operacién de los corredores.

Fijar las tarifas de los corredores.

Controlar continuamente cada vehiculo que opera en el sistema de corredores.
Supervisar la operacion y mantenimiento adecuados del sistema de corredores,
especificamente para evaluar los indicadores de desempefio.

Coordinar la implementacion de nuevos sistemas de recaudo [40].

e Definir horarios y cronogramas.
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e Apoyar el proceso de comprade laflota.

Los operadores se encargan de gestionar la operacion y supervisién diaria de los corredores. También
estan a cargo del mantenimiento de la flota y de proporcionar el personal adecuado. Igualmente, los
operadores se encargan de operar de acuerdo a los pardmetros establecidos por Metrobds. Las
responsabilidades de los operadores incluyen:

e Gestionar la operacion diaria de los corredores.

e Proporcionar la supervision diaria de los corredores.

Cumplir con las reglas de operacion especificadas en el contrato, especialmente que operen de
acuerdo a los cronogramas y horarios establecidos por Metrobus.

Proporcionar el personal adecuado para cumplir con los requisitos contractuales.

Operar con vehiculos adecuados segun los requisitos de la flota establecidos en el contrato.
Mantenimiento de la flota.

Proporcionar a Metrobus los reportes detallados que requieren para administrar y operar el
sistema, asi como verificar el cumplimiento de los requisitos operativos.

Garantizar la disponibilidad del sistema de monitoreo y supervision.

e Depositar los ingresos de los pasajes en los fondos fiduciarios.

C.7. Asignacion de Riesgos

Riesgo de demanda

La asignacion del riesgo de demanda varia entre los contratos de concesién. Para la mayoria de los
operadores, laremuneracion es una funcion del kilometraje de la flota y el riesgo de demanda se le
asigna a la SEMOVI. Para algunos otros operadores, la remuneraciéon depende del kilometraje de la
flotay de la demanda del corredor para que la SEMOVI y los operadores compartan el riesgo de
demanda. En este caso, el riesgo asignado a los operadores es limitado, ya que la remuneraciéon cambia
especificamente en funcién de la demanda (ver Remuneracién de la Operacién)

Riesgo operativo

El riesgo operativo se le transfiere a los operadores. Los operadores de autobus se encargan de la
operaciéon y del mantenimiento diario de la flota. Los operadores estan sujetos a deducciones por
incumplimiento de los requisitos operativos. Bajo ciertos contratos, los operadores reciben bonos de
desempeno que promueven el cumplimiento de los requisitos operativos. Los operadores asumen el
riesgo de los cambios en los costos de operacién mas alla de los que se generan por inflacién.

Riesgo regulatorio

Puesto que el precio fijo por kildmetro pagado a los operadores se ajusta anualmente con relacién al
aumento del combustible y la inflacién, la SEMOVI cubrira todos los cambios a los impuestos sobre el
combustible. El operador asume los riesgos relacionados con las regulaciones ambientales, salariales y
fiscales.

Riesgo de implementacion
En la mayoria de los contratos, los operadores proporcionan la flota, los patios, los talleres mecanicos
y las gasolineras. Hay un riesgo de implementacién para los operadores que violan el contrato.

C.8. Distribucion de Corredores

El primer paso para organizar un corredor es hacer un estudio para analizar los sistemas de transporte
actuales en el corredor, profundizando en el esquema operativo y organizacional, y en la ofertay
demanda del mismo. Una vez que los resultados del estudio apoyen la necesidad de una concesién de
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servicio de operacién de transporte, comienza la seleccién del operador. En los siguientes parrafos, se
da una descripciéon mas detallada de las fases del proceso.

Estudios técnicos: el estudio técnico identifica los principales sistemas de transporte y el tamafo de la
flota. También incluye las caracteristicas operativas y organizacionales de los principales servicios del
corredor. Ademas, se lleva a cabo una cuantificacion de la oferta y lademanda del corredor y un
analisis de la eficiencia operativa. El estudio también calcula las emisiones contaminantes. Finalmente,
define el nuevo esquema operativo, incluyendo las especificaciones de la flota y los servicios en los
contratos, y el nUmero de concesiones necesarias para el corredor. Dependiendo del corredor, hay
elementos adicionales dentro del estudio técnico.

Seleccién de operador: No existe un proceso formal de licitacion para seleccionar a los operadores; la
seleccion de los proveedores del servicio de transporte se basa en los operadores existentes del
corredor y en el porcentaje que tiene cada uno de toda la flota y de la demanda. Es probable que se le
otorgue una concesion a un proveedor de servicio de transporte que ya opere (una ruta en) el
corredor y tenga una participaciéon importante de la flota y demanda del corredor.

Acuerdo contractual: Una vez que se haya seleccionado un operador, existe un acuerdo contractual
entre laSEMOVIy el operador. El acuerdo define los derechos y obligaciones del operador. También
se especifican los requisitos de operacion y de la flota, un modelo de remuneracion, entre otros
aspectos.

Extension del contrato: La extension y duracion de los contratos se limitan a la duracion inicial de los
mismos. Para otorgar extensiones de contrato se toma en cuenta el desempeiio de los operadores
durante la vida inicial del contrato, la necesidad continua de los servicios del operador y una segunda
evaluacion con base en su capacidad econdmica, técnica, juridica y administrativa. La evolucion del
desempeno toma en cuenta el cumplimiento de las reglas de operacién y de los indicadores de
desempeno a lo largo de la vida util del contrato.

C.9. Ingresosy Costos

Los costos de operacidn de autobus se concentran principalmente en el pago a los operadores por
kilometraje. Este pago se calcula para cubrir los costos de operacion de los operadores.

Los ingresos del sistema tienen dos componentes: el ingreso del sistema por pasaje, que es una funcion
de las tarifas por pasaje de transporte y el nUmero de usuarios; el segundo componente es un subsidio
del gobierno.
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FIGURA 14. INGRESOS Y COSTOS DEL CORREDOR EN 2014
FUENTE: METROBUS [43]

C.10. Resultados de la Implementacion del Contrato

Esta seccidn se enfoca en los resultados del desempeiio de los corredores, ya que estos incluyen
indicadores de desempeno y procesos de monitoreo claramente definidos, y no existe esta
informacion para los demas sistemas basados en autobuses.

El modelo de remuneracién de Metrobus promueve el cumplimiento de los kilémetros programados.
El modelo de remuneracién basado en los pagos por kildbmetro incluye un fuerte incentivo para que el
operador cubra los kildmetros requeridos. En 2014 se cumplié el 92.4% de los kildbmetros
programados.
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FIGURA 15. CONTRATOS DE SERVICIOS DE AUTOBUS, KILOMETROS PROGRAMADOS VS. KILOMETROS

OPERADOSEN 2014
FUENTE: METROBUS [43]
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El corredor que se implementé en 2015 tuvo éxito y se amplié a 5 corredores adicionales. La demanda
de los corredores aumenté de 137 millones de pasajeros en 2010, a 260 millones de pasajeros en
2014 [44]. Laflota de los corredores también aumentd en un 24.1% entre 2013y 2015. Para finales de
2015, el tamanio de la flota era de 468 autobuses, incluyendo autobuses articulados y biarticulados.

TABLA 10. TAMANO DE LA FLOTA DE 2013 A 2015

Tipo de autobus 2013 2014 2015
Autobus 54 54 55
Articulado 296 350 362
Biarticulado 27 27 51
Total 377 431 468

FUENTE: METROBUS [44]
C.11. Conclusiones

Todavia hay trabajo por hacer para completar la transicién del viejo modelo hombre-camién al modelo
organizado de compania de autobus. Sin embargo, la Zona Metropolitana del Valle de México ha
logrado resultados positivos en cuanto a la expansiéon del modelo organizado de companiias de
autobus. Estos logros incluyen el aumento de la demanda en la Gltima década, la mejora de los
servicios de calidad y la renovacién de la flota. La calidad del sistema tradicional de autobus ha
progresado gracias a que la autoridad monitorea los servicios y al nuevo modelo de remuneracion.

La transicién al modelo organizado de compaiiias de autobus se potencioé con la creacién de un Comité
por corredor, que se convertio en un canal de comunicacién importante entre Metrobus y los
operadores. Por lo tanto, el Comité creé un espacio no solo para supervisar al sistema de cerca, sino
para fortalecer la confiabilidad de los operadores en el modelo de corredores.

El modelo de remuneracién de los corredores se basa en una remuneracion fija por kilémetro®
operado, por deducciones por desempefio, y por bonos de calidad?®. La remuneracion fija por
kildbmetro incluye un incentivo para cumplir con los kildmetros programados. Esto se concret6 en mas
del 90% de cobertura de los kilémetros programados. Ademas, este tipo de remuneracion disuade a la
competencia en calle, la cual afectd directamente la movilidad y la experiencia de los usuarios en los
ultimos anos. Por otra parte, las sanciones por desempefio promueven la operacién de acuerdo alas
especificaciones requeridas. Cabe mencionar que, a pesar de que existen deducciones, su aplicacion es
flexible, puesto que se notifica a los operadores la primera vez que fallan y posteriormente son
multados. Los bonos de calidad se han convertido en un incentivo para que los operadores mejoren la
confiabilidad del servicio y, por consiguiente, proporcionen una mejor calidad de servicio.

? La remuneracion en funcién de la demanda de los corredores solo se incluye en ciertos contratos.
10 Los bonos de calidad solo se incluyen en ciertos contratos.
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D. Estocolmo

La provincia de Estocolmo -la mas importante de las 21 provincias suecas- es reconocida por los
métodos innovadores que utiliza para mejorar su transporte publico, los cudles la han hecho pionera
en el uso de energias limpias para el transporte publico y el disefio de incentivos para mejorar la
calidad de servicio. En la tltima década, la provincia ha logrado reducir sus emisiones y aumentar la
calidad de servicio percibida del transporte publico. Gracias al apoyo del gobierno regional, las
companias de transporte altamente especializadas y experimentadas operan actualmente el
transporte publico.

D.1. Descripcion General del Transporte Publico

La provincia de Estocolmo es un drea metropolitana que rodea la ciudad de Estocolmo. Incluye a la
ciudad de Estocolmo con una poblacién de 1.37 millones de habitantes y un total de 26 municipios con
una poblacion metropolitana estimada en 2.23 millones en 2015. El &rea metropolitana es de
aproximadamente 6,519.3 km? con una densidad muy baja de 340 habitantes/km2. El transporte
publico de la provincia se conforma de diferentes modos de transporte terrestres y maritimos. El
transporte terrestre genera 2.78 millones de embarques en un dia de invierno, la temporada de mayor
demanda. El metro es uno de los principales sistemas de transporte, estd compuesto de tres lineas y
tiene aproximadamente 1.2 millones de abordajes en un dia laboral de invierno. La red de autobuses
tiene rutas que interconectan a la provincia entera con 1.12 millones de viajes en un dia de la semana
en invierno. Ademas, las 4 lineas del tren de cercanias conectan a la ciudad de Estocolmo con algunos
de los municipios mas lejanos de la provincia, asi como al aeropuerto internacional. El tren de
cercanias hace aproximadamente 299,000 viajes en un dia laboral de invierno. Mientras que el tren
ligeroy las lineas de tranvia hacen 156,000 viajes en un dia laboral de invierno [45]. Las compaiiias
publicas que pertenecen al Consejo de la Provincia de Estocolmo brindan servicios adicionales como
barcos o servicios especiales para personas con discapacidad.

El transporte publico de Estocolmo se provee a través de adquisiciones; son companiias privadas las
que operan todo el transporte terrestre. También es reconocida por su sustentabilidad ambiental;
aproximadamente 87% de los vehiculos de la flota utilizan combustibles alternativos que producen
emisiones reducidas [45].

D.2. Historiade los Servicios y de la Organizacion de Autobus

Storstockholms Lokaltrafik, conocida como Compaiiia de Transportes Metropolitanos de la Provincia
de Estocolmo o SL, es una compaiia municipal con un rol de Autoridad de Transporte publico
terrestre. Hasta 1988, SL fue el Unico operador de transporte de autobuses y sistemas de transporte
de Metro. Ese mismo afio, una ley nacional le permitio a las autoridades de transporte desregular la
operaciony colocarla bajo un esquema de concurso de operadores privados.

Por lo tanto, en 1991, SL inicid varios procesos de licitacion para concesionarle la operacién del
transporte publico de la ciudad a varias companias privadas. Para 1993, la operacién del transporte
terrestre fue gradualmente concesionado a operadores privados bajo la regulacion y control de SL.
Los contratos de operacién de autobus eran validos hasta 2001 como contratos de costo bruto,
también conocidos como contratos de produccién, segun los cuales la remuneracién se basaba
Unicamente en la distancia recorrida por el servicio. Posteriormente, en 2001, SL comenzé a
establecer normas de remuneracion en funcién de la calidad y eficiencia de los servicios con el fin de
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mejorar la calidad y reducir los costos de operacion [46]. Actualmente, 6 compaiiias privadas estan
operando las rutas de autobus publico, un metro subterraneo, trenes de cercanias, trenes ligeros y
tranvias [47].

D.3. Organizacion Institucional

Consejo de la

provincia de Propiedad de S5L
Estocolmo (SLL)

Storstockholms
Lokaltrafik (SL)

Autoridades
Puablicas

k. r

Waxholmsbolaget Fardtjénsten

Operadores
Publicos

Operadores Privados del SITP

Autobuses Metro & Trenes Tranvias
3 operadores 3 operadores 1 operador

Total: 6 operadores

Operadores
Privados

*Los operadores pueden operar varios subsistemas
simultineamente

FIGURA 16. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DEL TRANSPORTE PUBLICO EN ESTOCOLMO

e Consejo de la Provincia de Estocolmo (Stockholms léns landstig o SLL)

SLL es unainstituciéon publica responsable de la salud publica y el transporte publico en la provincia de
Estocolmo. También se encarga de aplicar politicas de desarrollo regional y de subsidios culturales. Es
la maxima autoridad de la provincia en transporte publico y se encarga de supervisar a la autoridad
especializada del transporte Storstockholms Lokaltrafik (SL) y a los operadores publicos
Waxholmsbolaget y Fardtjansten [48].

e Storstockholms Lokaltrafik (SL)

SL eralaempresa de transporte publico de la provincia de Estocolmo pero ahora actiia como empresa
reguladora que controla a los operadores de transporte privado. Se encarga de la planeacién y
concesion del transporte publico terrestre, asi como de fijar los precios de los pasajes, cronogramas y
duracion de los contratos. También es propietario de la infraestructura que utilizan los sistemas
ferroviarios, asi como los patios y talleres del servicio de autobus.

e  Operadores publicos

Waxholmsbolaget y Fardtjansten son operadores de transporte publico que pertenecen al Consejo de
la Provincia de Estocolmo. Waxholmsbolaget estd a cargo de la operacion del transporte maritimo de
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la provincia, mientras que Fardtjansten se encarga de los servicios de transporte terrestre para las
personas con discapacidad y para aquellos con movilidad reducida.

e Operadores Privados

Actualmente, 6 compaiiias estan a cargo de la operacién de todos los servicios de transporte publico
en Estocolmo.

TABLA 11. OPERADORES DE TRANSPORTE EN LA PROVINCIA DE ESTOCOLMO

Operador Autobus Tren Ligero Metro Trenes de MENVIES

cercanias

Keolis v

Nobina v

Arriva v v

MTR v

Stockholmstag v

Stockholms v
sparvagar

FUENTE: CONSEJO DE LA PROVINCIA DE ESTOCOLMO [47]

Los operadores de autobus se encargan de proveer la flota de autobuses, realizar el mantenimiento
preventivo y correctivo regularmente, y operar las rutas bajo la concesion, mientras que los
operadores de los sistemas ferroviarios son los Unicos a cargo de de operar el servicio.

D.4. Marco Regulatorio

Como miembro de la Unién Europea, Suecia tiene que cumplir con la legislacion emitida por la
Comision Europea, el 6rgano ejecutivo de la Union Europea. Estos reglamentos suelen incluir normas
de alto nivel que deben ser adoptadas por la legislacion interna de cada pais. Las siguientes
regulaciones han facilitado un mejor servicio publico en Estocolmo.

Reglamento N° 1370/2007 para servicios de transporte publico por treny por carretera[49]

En 2007, la Comision Europea publicd oficialmente el Reglamento N° 1370/2007 el cual ordena las
regulaciones para los servicios publicos de transporte ferroviario y vial. En diciembre de 2009, el
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reglamento entro en vigor y tiene un cumplimiento obligatorio para todos los miembros de la Unién
Europea.

El Reglamento N° 1370/2007 define los tipos de contratos de servicio publico que solo puede llevar a
cabo la autoridad de transporte; establece varias normas obligatorias para los contratos de transporte
publico, y los requisitos para la compensacién del servicio. A continuacién se presentan las cldusulas
principales que cubre el Reglamento 1370/2007 por categoria:

Contenido obligatorio de los contratos de servicio publico:

e Definicién clara de las obligaciones de los operadores de servicio publico.

e Laduracion de los contratos de servicio de autobus se limitara a 10 afios, puesto que los
periodos mas largos pueden provocar la exclusion del mercado y reducir los beneficios de |a
competencia. Los contratos se pueden extender en un maximo del 50% de su duracién original
si hay grandes inversiones de capital que necesitan ser amortizadas.

e Sinembargo, los contratos pueden tener una duraciéon mas larga si existe una infraestructura
excepcional que requiera un periodo de amortizacién prolongado, y mientras el contrato se
otorgue através de un proceso de licitacién competitiva. En este caso, el contrato de servicio
publico debe presentarse ala Comision Europea con los argumentos que justifiquen la
extension de la duracién, con parametros para calcular laremuneraciony evitar la
sobrecompensacion.

e Asignacién de los costos relacionados a la prestacion de servicio, incluyendo el personal; la
energia; los gastos de infraestructura; el mantenimiento y la reparacion de los vehiculos de
transporte publico; el material rodante y las instalaciones necesarias para operar los servicios
de transporte de pasajeros; los costos fijos, y una adecuada rentabilidad del capital.

e Asignacién del ingreso por pasaje que puede retener el operador del servicio publico y
reembolsar a la autoridad competente o compartirlo entre ambos.

e Cumplir con la ley nacional que regula la proteccién de los derechos de los trabajadores en
caso de cambiar a nuevos operadores de transporte.

e Sieloperador del servicio de autobus tiene que cumplir con los estandares de calidad, éstos
deben incluirse en los términos de referenciay en el contrato.

e Restricciones con respecto a las posibles tareas que puede o no llevar a cabo un
subcontratista.

Adjudicacion de contratos de servicio publico:

e Laadjudicacién de contratos de servicio publico debe hacerse a través de licitaciones. Los
contratos directos se pueden utilizar cuando se trate de una medida de emergencia para
atender una interrupcion de los servicios, con respecto al transporte por ferrocarril -excepto
metro o tranvia-, o si su valor promedio anual esta por debajo de un limite especifico.

e Enelcasodelos contratos de servicio publico basados en un procedimiento de licitacion,
deben estar abiertos a todos los operadores, ser justos, y respetar los principios de
transparenciay no discriminacion.

e Lasautoridades deben publicar los posibles contratos de servicio publico que se otorgaran un
ano antes de lanzar la convocatoria de licitacion o que se concedan directamente.

El Reglamento N° 1370/2007 le ha permitido a SL incluir varias condiciones en los contratos de
concesion. Aunque Estocolmo siempre ha incluido clausulas de calidad para el servicio, las normas han
sido especialmente Utiles para garantizar los derechos laborales del personal que trabajaba
anteriormente en el servicio [50]. En este caso, los contratos incluyen clausulas que requieren que se
respeten las condiciones minimas de los trabajadores transferidos de un contratista anterior. Ademas,
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se requieren condiciones generales de trabajo, asi como planes de accién para mejorar continuamente
el entorno de trabajo.

Directiva 2014/23/UE relativa a la adjudicacion de contratos de concesion [51]

El 23 de febrero de 2014, el Parlamento Europeo y el Consejo de la Unién Europea emitieron la
Directiva 2014/23/UE sobre la adjudicacion de contratos de concesion. Esta Directiva no aplica para
las concesiones de los servicios publicos de transporte de pasajeros, sino para las concesiones para
construir la infraestructura de ferrocarriles, sistemas automatizados, tranvias, trolebuses o
teleféricos. Ofrece un marco juridico para otorgar concesiones cuyo valor es igual o superior a
5,186,000 euros. La Directiva se incluyé en esta seccién del marco regulatorio como referencia para
las directrices y mejores practicas para disefiar los contratos de concesién.

Segun la OCDE [52], se deben de tomar en cuenta las siguientes clausulas principales:

e LaDirectiva aclara que las concesiones de servicios son contratos de interés pecuniario entre
una o varias autoridades o entidades contratantes, que confian la prestacién y administracion
de los servicios a uno o mas operadores econémicos. El derecho a explotar los servicios
implica que el riesgo operativo se transfiere al concesionario. Por lo tanto, una concesion no
garantiza que un operador pueda recuperar las inversiones realizadas para proporcionar los
servicios requeridos, los costos en los que se incurrid para operar las obras, o la prestacion de
los servicios bajo la concesién.

e Enlos casos de concesiones mixtas donde el contrato incluye elementos de concesién de
servicios, asi como de concesion de suministros, el tema principal del contrato debe definirse
de acuerdo al valor estimado de los servicios o suministros correspondientes, y al valor mas
alto del tema principal.

e Contratos bajo los cuales el contratista es remunerado sobre la base de tarifas reguladas que
se calculan de manera que cubren todos los costos e inversiones a cargo del contratista por la
prestacion del servicio que no califica como concesion sino como contrato publico.

e Laduracion de una concesion debe limitarse para impedir la exclusion del mercado y restringir
la competencia. Por lo tanto, para las concesiones de mas de cinco anos, la duracion maxima de
la concesion no debe exceder el tiempo estimado razonable que esperaria tener un
concesionario para recuperar las inversiones.

e Paragarantizar latransparenciay la eficiencia basicas, las autoridades contratantes estan
obligadas a respetar plazos estrictos para la recepcion y respuesta de las solicitudes durante el
proceso de licitacion. También estan obligadas a publicar su intencién de otorgar una
concesion en el diario oficial de la Unién Europea.

e Loslicitantes que no fueron seleccionados deben tener la oportunidad de impugnar cualquier
decisién adoptada durante el proceso de adjudicacién de la concesiény, por lo tanto, disfrutar
de las garantias minimas establecidas en las directivas europeas “Recusos”.

e Loscontratos de concesion deben proporcionar los mecanismos que permitan modificar un
contrato de concesion durante su ejecucion, ya que suelen implicar arreglos técnicos y
financieros complejos que muchas veces estan sujetos a circunstancias cambiantes. Se definen
los siguientes requisitos:

o Elcontrato de concesion debe prever la posibilidad de adiciones o modificaciones.
o Las modificaciones no deberan exceder el 10% del valor inicial del contrato.
o Las adiciones no deberan exceder el 50% del valor inicial del contrato.
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D.5. Contratos de Operacion de Autobus
D.5.1 Tipo de Contrato

El esquema de competencia para el transporte publico en Suecia se utiliza principalmente para las
autoridades locales. En el caso de Estocolmo, SL es la Autoridad de Transporte responsable de todos
los procesos de licitacion. Actualmente existen diferentes tipos de contratos: de costo bruto sin
incentivos, de costo bruto con incentivos de bajo valor y de costo bruto con incentivos de alto valor.

Con respecto a los contratos de costo bruto sin incentivos, se paga un monto fijo por kilémetro al
operador independientemente de los criterios de desempeno. Este fue el principal tipo de contrato
utilizado durante los afios noventa. Actualmente, alrededor del 41% de los vehiculos que operan
siguen este modelo.

En el caso de los contratos de costo bruto con incentivos, se paga un monto fijo base por kilémetro al
operador y un importe adicional segiin el cumplimiento de varios criterios técnicos y operativos.
Desde 2002, este es el principal tipo de contrato utilizado en la provincia. Alrededor del 59% de los
vehiculos que operan siguen este modelo; el 45% consiste en incentivos de bajo valor (menos del 25%
de laremuneracion total) y el 14% en incentivos de alto valor (mas del 25% de la remuneracion total).
Este ultimo caso incluye los contratos mas recientes para varias rutas, donde la remuneracién se da
segln el niUmero de pasajeros que pagaron. El porcentaje de remuneracion por incentivos segun la
demanda puede variar entre el 25y el 100% de la remuneracion total. Los contratos de incentivos de
alto valor son una nueva forma de abordar los acuerdos contractuales en comparacion con los
contratos de costo bruto liquidados. [46]

D.5.2 Contratos de Optimizaciéon Gratuita

Generalmente, los contratos de operacion de SL son grandes y asignan la contratacién de la operacién
amas de 300 autobuses para una sola compafiia a la vez [46]. Cada contrato esta ideado para cubrir la
operacién necesaria de una zona; normalmente rutas hacia y desde el centro de la ciudad de
Estocolmo. Los contratos requieren que el operador incluya la planeacién y optimizacion de los
servicios para el drea asignada, para que la Autoridad de Transporte no ordene la operacion de un
numero especifico de rutas o el cumplimiento de un cronograma. La duracién de los contratos ha
variado en los Gltimos afos; sin embargo los contratos consideran la posibilidad de una extensién si la
Autoridad de Transporte considera que son casos beneficiosos. La duracién de los contratos actuales
puede ser de 8 a 10 afios para los autobuses, mas una duracién adicional de 2 a 4 afios [53].

D.5.3 Clausulas de Calidad de Servicio

Actualmente, todos los contratos de operacién de autobus en Estocolmo incluyen incentivos y
sanciones para la operacion como componente de remuneracién [54]. SL define una serie de criterios
de calidad de servicio que buscan mejoras en el servicio otorgado de la siguiente manera:

e Satisfaccion del usuario: un bono pagado cuando mas del 80% de los pasajeros estan
satisfechos con el servicio.

e Limpieza.

e Calificacion del conductor.

e Puntualidad: se paga un bono si el nimero de salidas tardias es inferior al 4% de las salidas
programadas.
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Cumplimiento de los horarios: se aplica una féormula de sancién para las salidas anticipadas o
tardias de los vehiculos. La diferencia (medida en minutos) entre la salida programaday la
salida real se utiliza para aplicarle al operador una sancion a la remuneracién por pasajero.

Estos criterios se miden con los siguientes métodos:

Encuestas de pasajeros: utilizadas para medir la satisfaccién del usuario dos veces al afio.
Cada aio se realizan aproximadamente 20,000 entrevistas. Se les hace preguntas a los
pasajeros sobre los siguientes aspectos: puntualidad, conducta del personal, conduccion,
limpieza del vehiculo, limpieza de las paradas de autobus, calidad de la informacion sobre los
retrasosy cancelaciones.

Controles de calidad aleatorios: realizados por los llamados "usuarios misteriosos", personal
especializado contratado que utiliza el servicio como cualquier pasajero. Ellos miden
aleatoriamente la limpieza de los vehiculos; la presencia de basura, de graffiti; la limpieza de
las paradas de autobus; el graffiti en las paradas de autobus; los letreros de informacion
adecuados dentro de los vehiculos; la amabilidad del conductor y el conocimiento del sistema
de transporte; el cumplimiento con los horarios (salidas adelantadas o tardias).

Reporte de salidas canceladas: cada contratista debe enviar un reporte oficial a SL. Por cada
cancelaciéon reportada, el operador debe pagar una multa. Si SL detecta que no se reporté una
cancelacion por medio del sistema de control de flota, debera pagar una multa
significativamente mas alta.

Quejas de los pasajeros: se reciben constantemente por teléfono o por correo electrénicoy se
clasifican por el estado de las paradas o terminales de autobus; el estado de los vehiculos; la
conducta del personal; la calidad del trafico; los viajes cancelados y retrasados.

D.5.4 Requisitos Tecnolégicos

Las autoridades de Estocolmo han definido planes agresivos para garantizar una movilidad
sustentable y limpia en la ciudad. En el caso de los autobuses, la ciudad tiene un plan para que la flota
de autobuses completa opere con tecnologias limpias para el 2030. Actualmente, los operadores estan
obligados a cumplir estrictos requisitos para garantizar el cumplimiento de los objetivos de
sustentabilidad de la ciudad. Estan obligados a utilizar combustibles alternativos o biocombustibles,
como el biogas o los combustibles a base de etanol, para reducir las emisiones, especialmente CO, y
NO,. Ademas, deben cumplir con los niveles de emisién de ruido generados por la flota de autobuses

[55].

Los contratos suelen especificar requisitos detallados, como el uso de biogas, un tipo especifico de tela
para asientos o el color de los asideros, en vez de definir los objetivos que deben cumplir y optimizar
los contratos. Por ejemplo, la especificacién del uso de vehiculos de biogas le haimpedido a los
contratistas utilizar otros tipos de combustibles limpios y mas econdmicos. El incluir varios requisitos
no estandar para los vehiculos en un contrato especifico, ha causado un aumento en los costos de
operacion [56].

D.6. Rolesy Responsabilidades

Se les asignan las siguientes obligaciones a los contratistas para los contratos VBP mas recientes [53]:

Andlisis, planeacion y comercializacion local de los servicios: el operador se encarga de todo el
diseno de los servicios, incluyendo las rutas y el marketing, lo que significa que esta
completamente a cargo de garantizar la calidad de servicio y la optimizacion de los servicios.
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D.7.

Operacion de servicios: incluye definir y administrar los cronogramas y salidas; la asignacién de
recursos, dotando a cada conductor de su vehiculo y cada vehiculo a su ruta; asi como la
optimizacion de kildmetros en vacio.

Adaquisicién y financiamiento de autobuses: los operadores deben realizar las inversiones
iniciales necesarias para operar los servicios. Dichas inversiones se utilizan principalmente
para la adquisicién de autobuses y normalmente se requieren al inicio del contrato. Debido al
tamano habitual de los contratos, los operadores (y sus socios estratégicos) deben tener un
peso financiero importante.

Mantenimiento del autobus: mantenimiento preventivo y correctivo para garantizar que operen
correctamente los vehiculos, como reemplazar regularmente los componentes del vehiculo,
asi como reemplazar las piezas dafadas.

Mantenimiento de patios y refugios de autobuses: a pesar de que la provincia proporciona los
patios y refugios de autobus, el contratista debe realizar el mantenimiento necesario para
garantizar la operacion y evitar el deterioro de la infraestructura.

Asignacion de Riesgos

Los contratos de operacién de SL le asignan el riesgo a los contratistas indirectamente a través de
diversas responsabilidades. Dada la evolucién de los contratos hacia la alta retribucién basada en
incentivos, varios riesgos han sido transferidos a los contratistas. A continuacién se presentan los
riesgos de los contratos de operacién mas recientes:

Riesgo de demanda: la remuneracion de los contratos de incentivos se basa principalmente en
lademanda de los usuarios. Los contratos VBP (Verified Paid Passengers o Pasajeros con
Boleto Pagado) le transfieren el riesgo de demanda parcial o totalmente a los operadores,
remunerandolos seglin el nimero de pasajeros con boleto pagado a bordo. SL, asi como las
autoridades nacionales, han decidido que un aumento de la demanda esta alineado con los
intereses de la ciudad, ya que puede reducir la congestién y las emisiones. Por lo tanto, SL le
transfiere toda la responsabilidad de planear las rutas y los cronogramas a los contratistas
para mitigar el riesgo de demanda [53].

Riesgo regulatorio: de acuerdo a la regulacion europea, los contratos de concesién pueden
modificarse durante el periodo de operacion hasta en un 10% del importe del contrato. Los
contratistas deben asumir este riesgo en caso de que la autoridad considere que el valor del
contrato se debe reducir [51].

Riesgo de operacion: durante el proceso de licitacion, los licitantes dan un precio de oferta
por pasajero con base en sus estimaciones de los costos de operacién y las ganancias. En caso
de que los costos de operacion difieran de las estimaciones del licitante que gand, éste debe
asumir los riesgos que puedan afectar su remuneracion.

Riesgo de implementacion: los contratos de operacion buscan que los operadores presenten
soluciones innovadoras. Como los operadores también se encargan de la planeacién de los
servicios, se les asigna el riesgo de implementacién. Puesto que los posibles retrasos en la
implementacion pueden afectar la demanda directamente y, por consiguiente, la
remuneracion, el riesgo se le asigna a los contratistas.

Remuneracion de la Operacion

Dada la transicion en los modelos de remuneracién iniciados a principios del 2000, los contratos de
operacion mas recientes incluyen un fuerte componente de remuneracién basado en los pasajeros con
boleto pagado (VBP, por sus siglas en inglés). La siguiente tabla resume algunos de los Gltimos
contratos de operacién y la contribucién de los pasajeros con boleto pagado y de los kildémetros
registrados (remuneracion de producciéon compartida) a la remuneracioén total.
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TABLA 12. REMUNERACION POR VARIOS CONTRATOS DE OPERACION

. Partedela
Contrato Area Partedela remuneracionde Fechadeinicio
remuneracion la produccién
por VBP
E19B Norrtélje Autobus 50% 50% Junio 2011
E20 Norrort Autobus, 100% 0% Agosto
Tranvia 2012/Enero
2013

E21 Centro/ Tranvia 25% 75% Diciembre
Lidingo 2014

E22 Centro/ Autobus 50% 50% Agosto 2014
Lidingo

E23 Handen, Autobus 100% 0% 2015
Tyresoy
Nynashamn

E27/28 Soédertéljey | Autobus 50% 50% 2016
Jarfalla

FUENTE: SUPERINCENTIVE CONTRACTS, 2016 [46]

SL definié un nuevo modelo de remuneracién para mejorar la eficiencia operativay aumentar la
calidad de servicio. Esta eficiencia solo puede lograrse si los operadores son capaces de implementar
las innovaciones necesarias para maximizar sus beneficios de acuerdo a los pasajeros con boleto
pagado y mejorar la calidad de servicio.

La remuneracion también se ajusta a través del tiempo de acuerdo con una indexacion de los costos de
operacién a lainflacién o a otros indices de precios. Por ejemplo, el ajuste de la remuneracion puede
compensar los cambios en el combustible o en los sueldos.

D.8. Procesode Licitacion

Los procesos de licitacion en Suecia se definen por las siguientes etapas estandar [57]:

10. Planeacion: la autoridad contratante define las necesidades que justifican la implementacion
de un proceso de licitacion. La autoridad puede tardar varios meses en llevar a cabo
investigaciones, recabar datos y determinar las condiciones del mercado y las necesidades
tanto de los usuarios como de las regiones.
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11. Elaboracion de los documentos de licitacion: en esta etapa la autoridad disena las
especificaciones y documentos necesarios para el proceso de licitacion, como el borrador del
contrato o los formatos de licitacion. Los documentos siempre incluyen la siguiente
informacioén basica:

. Propésito del contrato o una descripcién de lo que se va a adquirir.

. Los requisitos formales de las propuestas, los plazos para presentar las propuestas; el
lenguaje requerido para las propuestas, y la moneda que debe utilizarse para el precio
de oferta.

. Métodos para presentar las preguntas durante el proceso.

. Requisitos para los licitantes, como su capacidad financiera y técnica.

. Requisitos técnicos y funcionales para el servicio que se va a adquirir, incluyendo las
clausulas de calidad de servicio.

. Condiciones comerciales con relacién a las condiciones de pago por la prestacion del
servicioy los ajustes de pago durante el periodo del contrato.

. La preparacién de los documentos de licitacién es una fase interna en la cual los
licitantes no pueden participar. Estos documentos siempre deben cumplir los siguientes
principios establecidos por las leyes europeas y nacionales: no discriminacion, igualdad
de trato, transparencia, proporcionalidad y reconocimiento mutuo.

12. Periodo de publicidad y de oferta: una vez finalizados los documentos de licitacion, la
autoridad los publica en medios publicos (nacionales o internacionales), buscando un acceso
facil al proceso y una participacion transparente. En el caso de las adquisiciones de
transporte, los documentos de licitacion se publican en medios publicos europeos, con el fin
de buscar la participacién de companiias europeas. Los proveedores interesados pueden
publicar preguntas durante cierto periodo de tiempo y las respuestas a dichas preguntas
también se deben publicar. Se define un plazo para que los licitantes presenten su propuesta.

13. Apertura de las propuestas: una vez cumplidos los plazos para presentar las propuestas, la

autoridad procede a abrir las ofertas. Una denegacién preliminar se realiza en caso de que
cualquier propuesta presentada no cumpla con los requisitos del proceso de licitacion.

14. Evaluacién de las propuestas: la autoridad procede a calificar a los proveedores y evaluar si

las propuestas cumplen con los estandares del servicio. Este proceso es estrictamente

confidencial.

Decision de adjudicacion: la autoridad podra elegir la licitacién ganadora de acuerdo al

cumplimiento de los requisitos técnicos y de la propuesta econémica. Se otorga una

calificacion a cada requisito técnico, asi como a la propuesta econémica. El total de la
calificacion define a qué licitante se le adjudica. Se les informa a todos los licitantes tanto la
decisién como la calificacion de cada propuesta.

Firma del contrato: el licitantes elegido firma el contrato. Normalmente se basa en los

documentos de licitacion, ya que contienen toda la informacién técnica con la que debe

cumplir el contratista durante el periodo operativo del contrato. En caso de que el contratista
sustituya las operaciones de un contratista anterior, la autoridad participa en el proceso de
toma de posesion del negocio y ayuda al nuevo contratista con una transicion que garantice
los derechos laborales de los empleados anteriores.

17. Seguimiento: la autoridad contratante participa como entidad de supervisién capacitada para
evaluar los requisitos operativos del acuerdo. Esta etapa ocurre durante el periodo operativo
completo del contrato, con el fin de garantizar el cumplimiento de los requisitos. La autoridad
trabaja en colaboracién con la oficina de impuestos para determinar el cumplimiento de las
obligaciones fiscales del contratista. Al final del periodo operativo del contrato, se realiza una
evaluacion exhaustiva para analizar la posible extension del contrato. La documentacion
creada durante esta evaluacién es particularmente Util para los procesos de adquisicion
posteriores en caso de que se vuelva a licitar la operacién contratada.

15
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D.9. Ingresosy Costos

Como filial de SLL, SL se encarga de los ingresos procedentes del transporte publico terrestre. El pago
de tarifas representa solo un 48% de los ingresos totales del transporte publico. Por lo tanto, es
necesario que la provincia y el gobierno nacional subsidien un gran porcentaje. Los subsidios
representan el 44% de los ingresos totales del sistema de transporte.

1.46%

Costos 43.22%
7.14%

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO% 90% 100%

B Pago de tarifa Otros ingresos comerciales
Subsidio de la Provincia Subsidios del gobierno nacional

FIGURA 17.INGRESOS TOTALES DEL TRANSPORTE PUBLICO EN ESTOCOLMO, 2013
FUENTE: STORSTOCKHOLM LOKALTRAFIK REPORTE ANUAL 2013 [45]

Por otra parte, los ingresos regulares se distribuyen entre los costos totales del transporte publico,
compuestos principalmente por los costos que se necesitan para remunerar a las compafias
operadoras. Dada la gran diferencia entre los costos de operacidn (74%) y los ingresos obtenidos
directamente del pago de pasajes (48%), la Autoridad de Transporte debe cubrir los costos restantes
por medio de subsidios proporcionadas por la provincia. Cabe mencionar que las obligaciones de
remuneracién adquiridas por SL en los contratos de operacién deben cumplirse independientemente
de los ingresos reales derivados de los pagos de tarifas. Por lo tanto, los subsidios siempre deben
ajustarse para cubrir los costos de operacidn. Sin embargo, los contratos de operacién mas recientes
con remuneracioén por incentivos por pasajeros con boleto pagado, mitigan el riesgo de demanday se
lo transfieren a los contratistas.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

5.09%

m Costosde Costos de Ctros costos
operacidn infraestructura

FIGURA 18. COSTOS TOTALES DEL TRANSPORTE PUBLICO EN ESTOCOLMO, 2014
FUENTE: TRAFIKANALYS [58]
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Los costos de operacion se distribuyen entre los diferentes medios de transporte. La red de autobuses
absorbe casi el 47% de los costos de operacion totales, convirtiéndola en el medio que requiere la
mayor parte de los recursos. Sin embargo, las inversiones realizadas en 2014 por SL en
infraestructura y mantenimiento fueron casi tres veces mas grandes en el sistema de metro que en el
sistema de autobus.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

28.34% 17.50% 7.23%

B Autobis Metro Tren d? Tren ligero y tranvia
cercanias

FIGURA 19. COSTOS POR MEDIO DE TRANSPORTE EN 2013
FUENTE: STORSTOCKHOLM LOKALTRAFIK REPORTE ANUAL 2013 [45]

Sin embargo, si se toma en cuenta el costo operativo por pasajero, el sistema de autobus es el segundo
medio de transporte mas caro de la provincia. Esto se debe principalmente a que los costos de
operacion incluyen los costos de capital de |a flota de autobuses, los cuales son significativamente
mayores debido a los estrictos requisitos técnicos.
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FIGURA 20. COSTOS POR PASAJERO PARA LOS DIFERENTES MEDIOS DE TRANSPORTE
FUENTE: STORSTOCKHOLM LOKALTRAFIK REPORTE ANUAL 2013 [45]

D.10. Resultados de la Implementacion del Contrato
Duplicar el transporte publico para 2020
Uno de los objetivos principales de la provincia y del pais es reducir las emisiones y el uso de energias

limpias. El parlamento y el gobierno sueco han establecido que este objetivo se puede lograr, en parte,
aumentando la demanda del transporte publico y reduciendo la demanda de vehiculos individuales.
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Por ende, en 2006, uno de los objetivos nacionales fue duplicar la demanda de transporte publico para
2020[59].
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FIGURA 21. DEMANDA DE TRANSPORTE PUBLICO EN ESTOCOLMO
FUENTE: TRAFIKANALYS [58]

El crecimiento general del transporte publico fue de 16.62% [58] entre 2006 y 2014, frente aun
crecimiento de la poblacion del 14.59% [60]. Con un crecimiento promedio anual del 2% de la
demanda de transporte publico, se espera que solo logre un aumento del 30% para 2020. Por lo tanto,
no hay evidencia suficiente para deducir que el crecimiento de la demanda de transporte publico se
debe principalmente a las politicas de transporte implementadas por la provincia en los ultimos afios.

Autobuses a combustibles alternativos

Los contratos de operacidon mas recientes incluyen requisitos ambientales estrictos para la flota de
autobuses, con el fin de lograr el objetivo de cero emisiones de gases de efecto invernadero para 2050
[55]. Los contratos han permitido la constante adopcion de energias limpias para los autobuses de la
provincia. Dicha mejora se evidencia por un aumento anual en la flota de autobuses que utilizan
combustibles limpios o alternativos. Para 2011, el 71% de la flota utiliz6 combustibles limpios; en
2013, el 87% de la flota utilizé combustibles limpios [45]. Esto muestra una mejora importante que
llevara a una flota 100% impulsada por combustibles alternativos en los préoximos anos.

Reduccién de los costos de operacion en los autobuses

Los contratos VBP mas recientes buscaban reducir los costos de operacién de los operadores; sin
embargo, los costos han aumentado para todos los contratos de operacién entre 2011y 2013. Los
costos de los contratos VBP han aumentado en 10%, mientras que los de los contratos de produccion
aumentaron en 34% [53]. Si bien esto puede considerarse una mejora basada en contratos de
produccion, muchos operadores consideran que los requisitos técnicos excesivos han causado un
aumento innecesario en los costos de operacion. El uso de requisitos no estandar para los autobuses
implica costos de mantenimiento adicionales que podrian reducirse en caso de que los contratos
incluyeran Gnicamente los requisitos funcionales [56].

Aumento de la calidad
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Los contratos VBP (basados en incentivos) han logrado una mejora en la calidad percibida por los
pasajeros. El primer contrato con una alta remuneracion de VBP mostré un aumento considerable en
la calidad percibida del servicio. Antes de iniciar el contrato, la calidad percibida era inferior a 79%; 3
afos después, aumento a 88% [53].

D.11. Conclusiones

La provincia de Estocolmo ha logrado desarrollar un transporte publico eficiente y de alta calidad. Las
regulaciones nacionales que fomentaron la participacion de operadores privados en los afios 90,
permitieron transferirle las responsabilidades operativas a las compafiias de transporte
especializadas. Mientras tanto, SL evolucioné como una fuerte Autoridad de Transporte, capaz de
definir y controlar varios contratos de operacién del transporte.

La estrategiainiciada en 2002, permitié mejorar los costos de operacién mientras aumentaba la
calidad de los servicios. Los contratos VBP permitieron transferirle los derechos de calidad de servicio
alos operadores. Ademas, el modelo de remuneracion basado en pasajeros a bordo y los incentivos de
calidad, han mejorado los beneficios de los operadores y de la provincia al alinear sus intereses. Sin
embargo, los contratos VBP también requieren transferirle ciertas responsabilidades que
normalmente son de la Autoridad de Transporte, como la planeacién de rutas. Esta transferencia de
responsabilidades solo es posible si los operadores tienen experiencia y los contratos les permiten
participar en una amplia gama de servicios.

Sin duda, el uso de tecnologias limpias y la calidad de servicio han mejorado a lo largo del tiempo,
aunque la cantidad excesiva de requisitos puntuales para cada contrato ha obligado a los operadores a
atenerse a tecnologias especificas y a reducir las oportunidades disponibles para optimizar los costos
de operacion.

En resumen, los métodos innovadores aplicados en la provincia de Estocolmo le han permitido a las

autoridades adquirir los conocimientos necesarios para mejorar el servicio de transporte publico y
mejorar la satisfaccion y calidad de vida de sus ciudadanos.
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E. Uberlandia

Uberlandia ha logrado un sistema de autobus organizado bajo contratos de concesion por dreay a
través de la implementacion de una linea BRT. Es una de las ciudades mas chicas de Latinoamérica con
una linea BRT en operacién; la poblacién de la zona urbana es de 700,000 habitantes.

En 2009 se disefiaron nuevos contratos de concesion de autobus para lograr 100% de accesibilidad,
mejorar la calidad de servicio, implementar nuevas tecnologias de transporte (GPS, gestion de la flota),
y reforzar los requisitos de la flota (edad maxima del vehiculo, edad maxima promedio, emisiones). Los
nuevos contratos por area se le asignaron a tres operadores de autobus, que hasta ahora han tenido
éxito en la prestacion de servicios. Dos de los resultados principales del éxito del nuevo sistema de
autobus son una mayor cobertura de los servicios y una flota completa con acceso adecuado para las
personas con discapacidad [61] [62].

E.1. Descripcion General del Transporte Publico

Uberlandia es la segunda ciudad mas grande del estado de Minas Gerais y esta ubicada en la region
occidental del estado conocido como Tridngulo Mineiro. Segin estimaciones del 2015, la ciudad tenia
una poblacién de 662,362 habitantes y una densidad de 160.95 habitantes/km2 en un dreade 4,115.2
km2 dividida en cuatro distritos; sin embargo, su densidad urbana es de 2,681 habitantes/km2 [63]
[64].

A partir de 2014, se realizaron 177,700 viajes diarios en transporte publico (alrededor del 33% de los
viajes); 176,600 en transporte privado (32.4% de los viajes); 168,500 en modos no motorizados
(31.3% de los viajes), y 12,400 viajes en transporte informal de pasajeros (2.3% de los viajes) [65] [66].
El transporte publico esta compuesto del Sistema Integrado de Transporte (SIT), el cual incluye
diferentes rutas de autobus y un corredor BRT [66]. Desde que los nuevos operadores comenzaron a
prestar servicios de autobus, los viajes anuales aumentaron de 60 millones en 2009 a 64 millones en
2014 (Ver Figura 22).
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B yigjes Anuales (millones) e Linear (Viajes Anuales
(millones))

FIGURA 22. VIAJES ANUALES EN TRANSPORTE PUBLICO (1997-2014)
FUENTE: SETTRAN [66]

Otros sistemas de transporte publico incluyen el transporte personalizado gratuito para personas con
discapacidad, financiado por el gobierno local y manejado por los mismos operadores del SIT.
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e SIT-Servicio de Auobus

El sistemaintegrado de transporte comenzé a operar el 5 de julio de 1997. Su objetivo principal fue
permitirle a los pasajeros trasladarse entre diferentes rutas de autobus pagando un solo pasaje. Al
prinicipio, el sistema contaba con cinco terminales de integracion (cuatro terminales periféricasy una
terminal central ubicada en el CBD) donde los pasajeros cambiaban de un autobus a otro.
Actualmente, el sistema incluye el corredor BRT y hay cuatro tipos de rutas (linhas):

e Rutas troncales (linhas troncais) que conectan las terminales periféricas con la terminal central y
viceversa.

e Rutas inter-vecinales (linhas interbairros) que conectan dos terminales periféricas adyacentes.

e Rutas alimentadoras (linhas alimentadoras) que llevan a las personas a/de las diferentes terminales
a/de lugares cercanos.

e Rutasradiales (linhas radiais) que transportan a personas de las regiones mas alejadas al CBD.

El sistema funciona siete dias a la semana, de 5:00 am a medianoche. Los modos de pago son en
efectivo y con la tarjeta sin contacto Supersit. Los recolectores reciben los pagos en efectivo a bordo
de los autobuses o en las taquillas de las terminales de autobus. También se encargan de recolectar los
pagos en efectivo y verificar la identidad de las personas que usan tarjetas Supersit de descuento o
exencion. La tarifa es de R$ 3.5 (aproximadamente US $0.93) para un usuario que paga en efectivo o
con Supersit, y R$ 1.75 para los estudiantes que pagan con Supersit. Las personas mayores de 65 afios
estan exentas de pago y a las personas entre 60y 64 se les conceden dos viajes gratuitos por dia
presentando su Supersit al entrar al sistema [66] [67].

El sistema BRT es un corredor de 7.5 km que recorre la Avenida Jodo Naves de Avila, una de las calles
mas importantes de la ciudad, desde la Terminal Santa Luzia hasta la Terminal Central. Es un sistema
chico comparado con los sistemas mas desarrollados como el Transmilenio de Bogot4, que tiene 100
km de corredores (Ver Bogotad). El sistema tiene 13 estaciones cerradas, tres de ellas permiten que los
pasajeros se transfieran a otras rutas de autobus del SIT. El primer corredor BRT se implementé en
2006 [66] y la expansidn del sistema se espera en los proximos afos con la construccion de lineas
adicionales de BRT.

E.2. Historiadelos Serviciosy de la Organizacion de Autobus

Antes de que el SIT empezara a operar, las compafias publicas independientes desarrollaron el
transporte publico en Uberlandia y la gente tenia que pagar una tarifa completa por cada autobus en
el que viajaban. Los acontecimientos mas notables en la historia del sistema de autobus de Uberlandia
se mencionan a continuacion[66] [68]:

e En 1992, secred laAutoridad de Transito y Transporte(Secretaria Municipal Trdnsito e
Transportes) o SETTRAN. La SETTRAN estuvo a cargo de la gestion de los sistemas de transito
y transporte de la ciudad.

e En 1994, secreé el Plan Maestro de Uberlandia que ayudo a implementar el sistema
integrado de transporte.

e En1997,el SIT empezd aoperar. Las cinco nuevas terminales de integracién le permitieron a
los pasajeros trasladarse entre autobuses, pagando un solo pasaje.

e Enel 2000, se desarrollo el proyecto del primer corredor BRT. Ese mismo aino, la SETTRAN
creé el Departamento de Control de Trafico de Area(Controle de Trdfego em Area), o CTA,
responsable de la gestion computarizada del trafico.

e En2001,seintegraron las rutas radiales al SIT, permitiéndole a los pasajeros trasbordar de las
rutas radiales a las rutas del SIT en la Terminal Central.

e En 2003, seimplementaron carriles exclusivos para transporte mixto, comenzando con un
carril de 1 km en la Avenida Jodo Pinheiro.

e En 2006, el primer corredor BRT de la ciudad empezé a operar. El sistema conecté la Terminal
Central con la Terminal Santa Luzia, ubicada en la regién sureste de la ciudad.
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e En 2006, serevisoy actualizé el Plan Maestro de Uberlandia de 1994 de acuerdo con las
nuevas regulaciones urbanas [69].

e En 2009, los operadores de autobus actuales firmaron contratos de concesion para la
operaciéon del SIT.

E.3. Organizacion Institucional

Las autoridades de transporte (el alcalde y la SETTRAN) y los operadores privados conforman la
organizacion institucional del SIT. Las autoridades establecen las politicas de transporte y las tarifas,
planean las rutas y proporcionan paradas de autobus, estaciones y terminales. Tres operadores se
encargan de la operaciéon de autobus y del recaudo, mientras que hay un operador a cargode la
gestion de las terminales. Figura 23 muestra la organizacién institucional del sistema de transporte de

Uberlandia.

Alcalde de Uberlandia
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FIGURA 23. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DEL SIT DE UBERLANDIA
FUENTE: SETTRAN [66]

A continuacién se describe el rol de cada una de las instituciones o companiias de transporte.

e Alcalde

El alcalde de Uberlandia tiene la responsabiblidad de fijar las tarifas, asi como de implementar las
politicas del transito y de transporte.

e SETTRAN
La SETTRAN es lainstitucién designada por el alcalde para gestionar la movilidad en la ciudad. Se
encarga de realizar estudios técnicos para hacer la planeacion de rutas, incluyendo la modificacién o
creacion de nuevas lineas en el sistema. También estudia el costo del pasaje, de acuerdo auna
metodologiay formula definidas, para que el alcalde fije la tarifa de usuario. Como autoridad de
transporte, la SETTRAN supervisa el servicio que prestan los operadores de autobus y garantiza el
cumplimiento del contrato.
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e C(CTA
CTA esun dreadentro de la SETTRAN que se encarga de gestionar el sistema de seméaforos seguin las
condiciones del trafico. Recopila informacién sobre el trafico, como el volumen de tréafico o eventos en
las carreteras por medio de un conjunto de sensores instalados en las intersecciones [70] [71].
También se encarga de recopilar informacién operativa de la flota, como los kildbmetros operados, el
IPK, la flota operativa, entre otras estadisticas, asi como publicar reportes sobre el sitio web de la
SETTRAN para acceso publico.

e Ubertrans

Ubertrans es la Asociacion de Operadores de Autobus y es la compaiiia que se encarga de recolectar
los pasajes. También vende las tarjetas electrdnicas Supersit, con excepcién de las tarjetas de
estudiante.

e Comtec
Comtec es un operador privado encargado de gestionar las terminales y garantizar su explotacion

comercial, que incluye el alquiler de las zonas comerciales. Por ejemplo, Comtec administra un centro
comercial que esta dentro de la Terminal Central.

e Operadores de Servicio de Autobus

Tres empresas privadas dirigen la operacién de los autobuses. Estos operadores se encargan de
proporcionar servicios de alta calidad, patios propios y vehiculos (también se permite el
arrendamiento) de acuerdo a los requisitos del contrato.

E.4. Marco Regulatorio

El Plan Maestro de Uberlandia se revisoé y actualizé en octubre de 2006 vy sirve para orientar la
planeaciony el desarrollo del transporte publico en Uberlandia.

La Ley Municipal 9,279 del 25 de julio de 2006 define la organizacion del transporte publico de
Uberlandia. En 2013, se modificé la Ley 9,279 bajo las Leyes Municipales 11,601 del 22 de noviembre;
11,668 del 23 de diciembre; 11,673 del 26 de diciembre; 11,677y 11,678 del 27 de diciembre. Esta
Ley establece las generalidades del transporte, como son los medios de transporte publico disponibles
en Uberlandia; las responsabilidades de la SETTRAN como Autoridad Municipal de Transporte; los
principios que regulan el transporte publico como servicio para la poblacién, y la prioridad del
transporte publico sobre el privado y el transporte comercial. La Ley también especifica que el
transporte publico colectivo solo se ofrece por autobus y para algunas cuestiones mas técnicas, como
los requisitos para crear una nueva ruta de autobus. En cuanto a los asuntos legales, la Ley dictamina
que la ciudad puede operar el sistema de autobus directamente o permitir que otra organizacién
proporcione el servicio. También especifica las condiciones de las concesiones a los operadores
privados sobre los derechos que tienen para operar los servicios de autobus dentro del SIT, las causas
de terminacién del contrato, y las sanciones.

E.5. Contratos de Operacion de Autobus
E.5.1 Tipode Contrato

Cada operador firma un contrato de concesién por un plazo de 10 aios. Los contratos que se utilizan
son de costo neto, en los cuales los operadores de autobus se encargan del recaudo y gestion de los
ingresos del sistema [72]. Si los operadores tienen un buen desempeiio durante el periodo inicial del
contrato, éstos se pueden extenderse hasta por diez aifos adicionales.
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E.5.2 Contratos por Area

La operacién de autobus se basa en contratos de concesién por areas que abarcan tanto BRT como los
servicios de autobus. La ciudad esta dividida en cuatro regiones, una neutra (el CDB) y tres operativas.
Se le otorgaron los contratos de concesién a tres companiias privadas en las regiones operativas. Cada
empresa se encarga de operar las rutas en su regién. Todos los operadores estan autorizados a entrar
alaregién neutra.

Sillegara a ser necesario crear una ruta de autobus en dos o méas regiones operativas, solo se le
otorgaria la ruta al operador cuya regién abarca la mayoria del trayecto. En el caso del BRT, se asignan
dos o0 mas regiones operativas por rutas troncales seglin un estudio de impacto en la demanda
realizado por la SETTRAN. Las rutas alimentadoras se le pueden asignar al operador responsable de la
region por la que la ruta pasa principalmente [72].

E.5.3 Clausulas de Calidad de Servicio

El contrato, que incluye los términos de referencia, especifica algunos requisitos de calidad de
servicio. Estos requisitos son [72]:

e Enhoras pico, los pasajeros de pie por area no deben exceder 7 pasajeros/m?. En caso de que
5% de los viajes realizados en un mes, en una ruta determinada, no cumplan con esta
condicion, laSETTRAN llevard a cabo un estudio para desarrollar una modificacién a la
frecuencia o ala flota para esa ruta. En cualquier caso, el operador debe cubrir al menos el
90% del cronograma de cada ruta, cada mes.

e Unviaje puede interrumpirse cada 4,000 km, a lo mucho, por mal funcionamiento del
vehiculo.

e |aflotadebe estar adaptada para las personas con discapacidad. 50% de la flota debe
adaptarse parainiciar la operacién. Se debe garantizar que al menos un autobus por ruta esté
adaptado. Las renovaciones posteriores de la flota se deben realizar Gnicamente con vehiculos
adaptados.

Ademas, la SETTRAN garantiza que la distancia a pie hasta la parada de autobuls mas cercana no debe
exceder los 500 m en zonas con una densidad de poblacién superior a 1000 hab/km?.

E.5.4 Requisitos Tecnologicos

Dentro de los requisitos de la flota, los operadores de autobus deben cumplir con las certificaciones
estandar!? NBR I1SO 9001:2000 e ISO 14000 durante los primeros 36 meses posteriores a la firma del
contrato. La flota debe ser propiedad de los operadores o, al menos, alquilada. La edad promedio de la
flota debe ser de hasta 5 afios desde el inicio, y durante el contrato, ninglin autobus debe tener mas de
10 afnos. En cuanto a la renovacion de la flota, solo se aceptan vehiculos nuevos o vehiculos adquiridos
en el mismo afno que haya sido aceptada la renovacién. Por ultimo, el operador debe mantener una
flota de reserva equivalente al 10% de la flota operativa [72] en los patios.

Los operadores de autobus también estan a cargo de instalar los lectores de tarjetas y barreras de
acceso para el sistema electrénico de recaudo en los vehiculos. La flota debe estar equipada
adecuadamente con dispositivos de asistencia para las personas con discapacidad de acuerdo con las
clausulas de accesibilidad [72].

Los operadores estan a cargo de la construcciéon de patios y estacionamientos. No existe ninguna
restriccién en cuanto a la ubicacion de los patios, sin embargo, es responsabilidad de los operadores

111SO 9001 es el estandar de los sistemas de gestién de calidad, mientras que 1ISO 14000 cubre la gestién ambiental.
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transportar la flota desde los patios a las terminales sin ninglin costo adicional. Los operadores estan
autorizados a operar desde patios provisionales durante los primeros 60 dias del contrato [72].

E.6.

Roles y Responsabilidades

La SETTRAN es la autoridad de transporte a cargo de hacer cumplir el contrato. Sus responsabilidades
incluyen [72]:

Gestionar posibles incidentes en caso de que un operador no ofrezca el servicio. Estos
incidentes incluyen huelgas o demostraciones publicas, cuando el operador no logra
implementar una solucién rapida.

Establecer politicas tarifarias.

Revisar y ajustar la tarifa cuando sea necesario para mantener el equilibro econémico.
Impedir los servicios de transporte ilegales o informales.

Hacer inspecciones periddicas de la flotay de las condiciones viales.

Fomentar la mejora del servicio, la eficiencia del sistema y la asequibilidad de los precios.
Evaluar propuestas de mejora de servicios.

Promover el uso de nuevas tecnologias en el transporte.

Realizar encuestas de opinién para evaluar la calidad de servicio.

Aprobar la publicidad y el material de informacion para uso de los operadores antes de que
esté disponible para el publico.

Intervenir en las operaciones y cancelacién de concesiones, cuando proceda.

Aplicar sanciones a los operadores, cuando proceda.

Garantizar la prioridad del transporte publico sobre el transporte privado.

Los operadores estan a cargo del despliegue del sistema y tienen las siguientes responsabilidades [72]:

E.7.

Ejecutar todos los servicios, controles y actividades relacionados con la concesién de acuerdo
alos principios de diligencia y econémicos.

Proporcionar cualquier informacién que requiera la SETTRAN para facilitar los procesos de
auditoria.

Mantener una buena situacién financiera y proporcionar reportes financieros a la SETTRAN.
Esto también incluye mantener las condiciones minimas requeridas para ser elegible en el
proceso de licitacion.

Proporcionar reportes de gestion de servicios ala SETTRAN y al publico.

Resolver las consecuencias de las infracciones del contrato.

Proveer lainfraestructura necesaria para operar.

Renovar la flota de acuerdo a la edad maxima y promedio de los requisitos de la flota.
Informar al publico sobre los cambios en la operacion por situaciones excepcionales.
Contratar al personal (conductores y oficiales) para la operacién. Esto incluye cumplir con la
legislacién laboral brasilefa.

Remuneracion de la Operacion

La remuneracion de la operacién se calcula con la siguiente formula:

Donde,
1)
2)

Costo del operador;

R ion del O dor; =1 Total
emuneracién del Operador; = Ingreso Total * ————— ———

Los ingresos totales del sistema son todos los ingresos por pasaje.

El costo del operador se calcula como el producto entre kilémetros registrados y un costo por
kildbmetro. El costo por kildmetro se define cada vez que se actualiza la estructura de los
costos totales.
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3) Elcosto total del sistema es la suma de los costos individuales de todos los operadores.
No hay bonos de desempenio, pero el contrato define las sanciones por incumplimiento.

De acuerdo alaley, laremuneracion al operador debe cubrirse totalmente con los ingresos
recaudados de los pasajes. Por lo tanto, los ingresos por pasaje deben ser suficientes para cubrir los
costos asociados con la operacién, incluyendo mano de obra, materiales, vehiculos y equipo,
impuestos, programas de capacitacién y otros gastos. Por lo tanto, la tarifa del pasaje se revisa
anualmente tomando en cuenta el indice de Precios al Consumidor (IPC), las variaciones del precio del
petréleoy las variaciones de los precios de las piezas de los vehiculos de motor. La tarifa también se
ajustard cuando el saldo econémico del contrato se vea afectado. Estos eventos incluyen el IPK
promedio de las variaciones del sistema superiores al 5%; la variacién de los montos de inversién de la
flota, definida por la ciudad; la variacion de cualquiera de las tasas impositivas; la inclusiéon de nuevas
funcionalidades; los nuevos descuentos tarifarios; las modificaciones tecnoldgicas e implementacion
de una cdmara de compensacién, entre otros. Puesto que los operadores son remunerados
Unicamente a través del recaudo, los descuentos y exenciones de tarifas son financiados por los
usuarios que pagan [72].

La empresa controlada por los operadores de autobus hace el recaudo, y una cdmara de compensacion

es responsable de definir la remuneracion a cada operador [72]. En 2013 se desarrollé una cdmara de
compensacion por el decreto 14.320 del 30 de agosto de 2013 [73].

Incentivos y Sanciones

Todas las sanciones establecidas en la Ley 9279 son aplicables al contrato. Hay cinco tipos de
sanciones definidas en la Ley 9279: notificacién por escrito, multa diaria, prohibiciones de vehiculos,
intervencion del servicio y terminacion del contrato.

e Laprimerasancion es una notificacion por escrito, especificando las irregularidades que
deben modificarse y el plazo para hacerlo.

e Sieloperador no corrige las irregularidades dentro del plazo fijado, sera sancionado con una
multa diaria hasta que finalice las modificaciones. Para fijar el monto de la multa diaria, hay
cinco categorias de infraccion: de la V.

La Tabla 13 muestra las diferentes categorias de multa, su valor y las infracciones que aplican.

TABLA 13. CATEGORIAS DE LAS MULTAS DIARIAS SEGUN DEFINE LA LEY 9279

Categoria Penal Descripcion

a) Malapresentacion del personal o no identificar al personal a
bordo con identificacién y los uniformes.

Categoriall b) No brindar informacién a los usuarios.
Diario c) No actuar de acuerdo con los estandares morales aceptados y
la buena conducta.
Multa de R$ 2,700
(US$717) d) No presentar los avisos y carteles autorizados por la

autoridad de transporte.

e) Noiniciar la operacion diaria con vehiculos en malas
condiciones de limpieza.
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Categoria Penal

Descripcion

Conducir por la noche con las luces apagadas.

Ocupar los asientos de los pasajeros.

Permitir que dos o mas lineas suban/bajen al vehiculo.
Transitar por el carril exclusivo (corredor BRT).

Detener el vehiculo separado del borde de una
acera/estacion para abordar/descender.

Categoriall
Diario

Multa de R$ 2,700
(US $717)

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Permitir a las personas bajo los efectos del alcohol o drogas,
infectadas con enfermedades contagiosas, mantener una
sustancia inflamable o comportarse de tal manera que la
seguridad publica o la comodidad se vean comprometidas al
entrar al sistema.

Incumplimiento de las disposiciones de la programacién
visual interna o externa de los vehiculos, o de informacién no
autorizada por la Autoridad de Transporte.

Incumplimiento de lo dispuesto en el art. 40, incisos |, 11, 11,
IV, V, VII, IX, X, XI, XII, Xy XIV, XVI, XVIII, XIX, XX, XXI,
XXy XXIV dela Ley 9279.

Uso de vehiculos con certificado de inspeccién vencida.

Uso de vehiculos de terceros sin la autorizacion de la
Autoridad de Transporte.

Transitar derramando combustible o lubricantes en vias
publicas o en terminales de integracion.

Ingerir cualquier tipo de comida o bebida mientras conduce.

No mostrar mensajes internos o externos obligatorios, o
mostrar mensajes no autorizados en vehiculos.

Que el personal tome bebidas alcohdlicas antes o durante las
horas de trabajo.

Incumplimiento de las normas dictadas por la Autoridad
Administrativa.

Incumplimiento de las Normas Legales de Transito.
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Categoria Penal

Descripcion

Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

No realizar un viaje sin justificacién razonable.

No reemplazar inmediatamente un vehiculo dafado en
servicio o negar transportar pasajeros en el siguiente
autobus programado sin costo alguno. No darle
mantenimiento a la flota o cargar combustible fuera de los
patios.

Incumplimiento de los tiempos de inicio de la ruta.

Incumplimiento de la ruta especificada por la Autoridad de
Transporte.

Permitir embarque/descenso gratuito a los usuarios sin
identificacion adecuada o con identificacién irregular.

Categoriallll
Diario

Multa de R$ 2,700
(US $717)

Operar un vehiculo sin el equipo a bordo necesario o alterado.

Mantener a una persona que la Autoridad de Transporte haya
solicitado quitar del puesto.

Detener injustificadamente cualquiera de los servicios de los
gue se encarga (se pondra una multa por cada viaje no
realizado).

No realizar un viaje programado (se pondra una multa por
cada viaje no realizado).

Permitir al personal de operacién mantener un arma de
cualquier tipo dentro del vehiculo, asi como en los puntos
finales y terminales de integracion.

No reportar ninglin cambio a nombre de la empresa dentro de
los 30 dias posteriores a la fecha en que se efectud el cambio.
Operar con flota, equipos, oficinas, patios, partes y
componentes, o personal no exclusivo.

No cooperar con el cumplimiento del sistema de la Autoridad
de Transporte.

Mantener los vehiculos en malas condiciones de trabajo,
mantenimiento o limpieza.

Operar vehiculos que producen humo a niveles mayores de
los permitidos.
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Categoria Penal

Descripcion

CategorialV
Diario

Multa de R$ 2,700
(US $717)

Mantener un vehiculo que la Autoridad de Transporte haya
solicitado su renovacién.

Operar un vehiculo sin la licencia otorgada por la Autoridad
de Transporte.

Prevenir el monitoreo de las acciones de la Autoridad de
Transporte.

No presentar informacién financiera a la Autoridad de
Transporte o no hacerlo de acuerdo alos requisitos de la
Autoridad de Transporte. Cobrar una tarifa diferente a la
establecida por el alcalde.

Tratar inadecuadamente a los usuarios y a los oficiales de
inspeccion.

Desafiar u oponerse a la supervision de la Autoridad de
Transporte.

CategoriaV
Diario

Multa de R$ 2,700
(US $717)

f)

Implementar, coordinar o llevar a cabo cualquier otra
actividad de transporte de pasajeros sin el consentimiento de
la Autoridad de Transporte.

No proveer los vehiculos adaptados para el transporte de
personas con discapacidad.

Incumplimiento de los requisitos para pasajeros, del recaudo
electrénico de pasajes o datos operacionales, o
proporcionarlos de manera inapropiada o inconsistente con la
realidad establecida por la Autoridad de Transporte.

Falta de informacion o incumplimiento de las resoluciones
establecidas por la Autoridad de Transporte.

Reducir la flota operativa o de reserva sin el consentimiento
de la Autoridad de Transporte.

Hacer uso indebido del equipo de monitoreo GPS o de sus
componentes, sin perjuicio de indemnizacion por dafos y
perjuicios.

FUENTE: LEY 9279 [74]
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Otras sanciones aplicadas a los operadores de autobus incluyen la terminacién de contrato, la
intervencion del servicio, o prohibir el vehiculo. La terminacién del contrato puede ocurrir por:

No proporcionar la infraestructura requerida a tiempo.

Suspender parcial o totalmente el servicio de autobus sin autorizacion de la SETTRAN.
Cometer la misma infraccién grave en un plazo de 20 dias.

Incumplimiento de los requisitos de habilitacién establecidos durante el proceso de
licitacion.

e Declararse en quiebra oen proceso de disolucion legal.

e Aprovechamiento inapropiado de los ingresos por recaudo.

e Incidentes actuales por la falta de mantenimiento de la flota.

Si se lleva a cabo la terminacion del contrato, el operador debe pagarle a la ciudad una multa de R$
500,000 (US $135.900).

La segunda categoria de sanciones incluye prohibir el funcionamiento de un vehiculo porque no
cumple con los requisitos de seguridad, no tiene licencia, el sello del dispositivo de pasajeros esta
alterado, o el equipo a bordo no funciona correctamente.

Finalmente, la intervencién del servicio ocurre cuando el operador comete una infraccién grave que
compromete la continuidad del servicio.

E.8. Asignacion de Riesgos

e Riesgode demanda: Dado que los ingresos dependen directamente del nimero de pasajeros
transportados, el riesgo de demanda esta del lado de los operadores de autobus. Este riesgo se
mitiga cada vez que se ajusta la tarifa de usuario, ya que ésta se establece para cubrir los costos
totales del sistema. Esto significa que los operadores asumen el riesgo de demanda en el periodo
que existe un cambio en la demanday se calcula la nueva tarifa.

e Riesgoregulatorio: En cuanto al riesgo regulatorio (cambios tarifarios y fiscales), la ciudad
ajustara la tarifa anualmente o cuando los tipos impositivos varien. Los operadores estan
expuestos al riesgo regulatorio durante el periodo en que se calcula la nueva tarifa.

e Riesgodeimplementacién: Se comparte entre los operadores y la ciudad. Por un lado, la ciudad
posee lainfraestructura fisica (terminales, paradas de autobus, y estaciones), y el contrato
establece que, si se necesita alguna adaptacién fisica adicional, la ciudad tiene la responsabilidad
de proporcionarla. Por otro lado, los operadores comparten el riesgo de implementacion ya que
estan a cargo de proporcionar los patios antes de que el sistema empiece a operar.

e Riesgo operativo: Los concesionarios estan a cargo de contratar al personal, comprar la flotay
obtener los demas insumos necesarios para la operacién de autobus.

e Elriesgo derivado de la fluctuacion de los precios de los materiales (aceite, partes y componentes)
esta cubierto por las variaciones en las tarifas.

e Riesgo financiero: Los operadores deben asumir cualquier riesgo financiero que surja de las
variaciones en el tipo de cambio, las tasas de interés, entre otros.

E.9. Procesode Licitacion

El gobierno federal define las reglas de licitacion a través de la Ley Federal 8,666 del 21 de junio de
1993. La competencia publica (Concorréncia Publica) es la cifra de licitacion utilizada para contratar el
servicio de operacion de autobus en Uberlandia. La competencia publica se utiliza para los contratos
grandes, es decir, un contrato cuyo valor excede R$ 1,500,000 (US $407,000) para proyectos de
ingenieria,y R$ 650,000 (US $176,000) para otros proyectos. El proceso se divide en dos fases [75].

1. Laprimerafase es la etapa de precalificaciéon en la que cada uno de los licitantes debe cumplir
los requisitos minimos de calificacidn (financieros, operativos, de experiencia, requisitos
legales) para poder calificar [75].
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2. Enlasegunda ase, la parte contratante evalla las propuestas técnicas y econémicas de cada
licitante para definir si el precio y el desarrollo del proyecto son razonables segun los
términos de referencia. Posteriormente, los licitantes son evaluados y clasificados de acuerdo
alos criterios de evaluacién. Estos criterios pueden incluir el precio mas bajo; la mejor
propuesta técnica; el mejor precio combinado y la propuesta técnica, o la mejor oferta[75].
Los contratos de concesién actuales se otorgaron por una combinacién de la mejor propuesta
técnicay los mejores criterios de oferta [76].

E.10. Ingresosy Costos

La Figura 24 muestra los costos estructurales del SIT de Uberlandia. Los costos variables son
principalmente operativos, como el combustible, el petréleo y las piezas de repuesto. Los costos fijos
son principalmente los gastos de personal y administrativos. La remuneracion son las ganancias
establecidas por |la férmula para calcular las tarifas.

6.83%

39.85%

93.32%

= Costos = Costos Ingresos
Variables Fijos

FIGURA 24. COSTOS DE OPERACION DE AUTOBUS PARA CALCULAR LAS TARIFAS
FUENTE: SETTRAN [77]

En el caso de Uberlandia, los ingresos y costos totales son iguales, ya que la tarifa se utiliza para cubrir
los costos y ganancias del operador. Este es un método comun en Brasil para calcular las tarifas.
Generalmente, el rendimiento esperado sobre las inversiones es del 12% [66]. La desventaja de este
método es que genera una tarifa alta para los usuarios (Ver Resultados de la Implementacién del
Contrato).

E.11. Resultados de la Implementacion del Contrato

Resultados de accesibilidad

Uberlandia se ha convertido exitosamente en la primera ciudad brasilefia en tener un transporte
publico 100% accesible para la poblacion con discapacidad [62]. Cred una legislacion y entidades para
garantizar la accesibilidad de todos los proyectos de uso publico. La ciudad también implementé un
sistema de transporte gratuito con camiones para la poblacién que tiene dificultad para utilizar el SIT.
Otros resultados notables incluyen 300 plazas de estacionamiento exclusivas, 500 rampas en aceras,
y nuevas opciones de ocio y educacion gracias a las adaptaciones de infraestructura. También publicé
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una Guia de Accesibilidad para contribuir al desarrollo de este tema en otras ciudades [78].
Uberlandia recibié el Premio a las Mejores Practicas en Accesibilidad por ONU Habitat en 2010 [79].

Resultados de la satisfaccion de usuario

Paralos usuarios del SIT, el sistema ha mejorado desde la implementacién de los nuevos contratos de
concesioén. La percepcion publica sobre el servicio en general ha mejorado considerablemente. La
Figura 25 muestra la percepcién publica antes y después de que los nuevos operadores tomaron el
control del sistema.

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% I . .
0% — .
Excelente Buena Regular Mala
B Antes B Después

FIGURA 25. PERCEPCION PUBLICA ANTES Y DESPUES DE LOS NUEVOS CONTRATOS
FUENTE: UFU*2[61]

uir a
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Figura 26 muestra la opinién publica sobre las rutas ofrecidas en cuanto a nimero de vehiculos.

12 Universidad Federal de Uberlandia (Universidade Federal de Uberldndia)
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FIGURA 26. PERCEPCION PUBLICA SOBRE LAS RUTAS OFRECIDAS EN CUANTO A NUMERO DE VEHICULOS
FUENTE: UFU [61]

Renovacion de la flota

En cuanto a los requisitos de la flota, la ciudad redujo exitosamente la edad promedio de laflotaa 4
afos [80]. Este logro se debe al contrato que fija una edad promedio de la flota de hasta 5 afios [72], en
vez de los 6 afos que se requieren por ley [81].

Asequibilidad

Puesto que el gobierno no cofinancia el sistema a través de subsidios o impuestos, los usuarios pagan
las mejoras del sistema directamente a través de la tarifa del pasaje. Una tarifa Unica representa el
0.4% del salario minimo en Uberlandia [82]. Otras ciudades latinoamericanas con sistemas de
transporte similares o mas extensos son Ledn (0.33%), Ciudad de México (0.26%) y Lima (0.2%) [83].
Esto quiere decir que en la regién, Uberlandia tiene tarifas significativamente mas altas para su
transporte publicoy la asequibilidad podria mejorar.

Sanciones

Al realizarse el estudio del SIT, se encontré una cuestion importante: las sanciones estan asociadas a
una ley oficial en vez de que se establezcan directamente en el contrato. No se considera una buena
practica por la falta de flexibilidad y cumplimiento que pueda tener la SETTRAN, o cualquier otra
Autoridad de Transporte. En caso de que un operador incurra en cualquier infraccién y se niegue a
pagar la multa, la etapa legal es mas compleja si el incumplimiento no es contractual y es mas bien una
violacion de laley. En general, las Autoridades de Transporte tratan de evitar cuestiones legales.

Asimismo, la amenaza de terminar el contrato usualmente le causa mas inconvenientes a la ciudad que
al operadory, en general, no motiva a que los operadores cumplan con las condiciones contractuales.

E.12. Conclusiones

Uberlandia ha sido pionera en la organizacién del transporte publico de autobuses en ciudades
pequefas, convirtiéndose en una de las pocas areas urbanas chicas en Brasil con BRT y un servicio
regional organizado que complementa las rutas BRT. La ciudad ha estado trabajando en el SIT por 25
anos desde su concepcién en 1991.
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El disefio del SIT se basa en un plan director superior que organizé todos los aspectos de la ciudad para
crecer de acuerdo a las necesidades de la poblacion. Esto permitié un desarrollo organizado y paralelo
de infraestructuray servicios.

El hecho de que el sistema sea autosustentable tiene ventajas y desventajas. El municipio no subsidia
directamente la operacion del sistema y el riesgo de demanda se le delega completamente a los
operadores de autobus. Este modelo ha aumentado la tarifay reducido los incentivos para usar el
transporte publico. Ademas, los operadores de autobus tienen incentivos para maximizar el uso de la
capacidad y disminuir los indicadores de comodidad, ya que sus ingresos dependen del nimero de
pasajeros a bordo.
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F. Pasto

Pasto, oficialmente San Juan de Pasto?3, es |a capital del departamento de Narifio en el sur de
Colombia. Pasto es una ciudad chica, que a partir de 2015 tenia una poblacién de casi 440,000
habitantes. La ciudad tiene una superficie de 1,181 km?y una densidad de 372.56 habitantes/km?[84]
[85].

Hasta 2009, el sistema de autobus de Pasto funcionaba bajo el modelo hombre-camién. El modelo
predominante fue la razén principal de la antigliedad de la flota (mas de 10 afios), la mala calidad de
servicio, y la sobreoferta de rutas en ciertos corredores.

En 2010, Pasto comenzé a organizar el transporte publico con el apoyo del gobierno nacional a través
de un programa llamado Sistema Estratégico de Transporte Publico o SETP. El gobierno colombiano
habia creado el SETP en 2008 para mejorar la movilidad y formalizar el servicio de transporte publico
en las ciudades chicas y medianas. En 2010, Pasto se convirtié en la primera ciudad en Colombia en
implementar el SETP.

Las siguientes secciones tienen como objetivo presentar una comparacion de la organizacion
institucional, el marco regulatorio y los contratos de servicios, antes y después de la transformacién
del transporte publico de la ciudad. Adema3s, se incluye una seccidn para explicar los elementos clave
del proceso de transicion.

F.1. Descripcion General del Transporte Publico
F.1.1 Antes de la Transformacién del Transporte Publico

Los servicios de autobus de Pasto funcionaban con un sistema de companiias afiliadas, una estructura
de transporte comun en varios paises latinoamericanos, incluyendo Brasil, Argentina y Chile. Bajo este
modelo, la autoridad asignaba rutas y les daba algunos derechos a las compaiiias afiliadas. Los
propietarios de vehiculos tenian que inscribirse como asociados de la empresa afiliada para operar
una ruta. A cambio, la empresa afiliada les cobraba a sus asociados por el uso de las rutas y la provisiéon
de patios [86] [87].

Por su parte, los propietarios de vehiculos contrataban a los conductores o les rentaban los vehiculos.
En el primer caso, los conductores tenian que reportarle los ingresos diarios al propietario, mientras
que en el otro escenario, los conductores le pagaban una cantidad fija diaria al propietario. Los
ingresos de los propietarios de autobus provenian Unicamente de los ingresos por pasaje, y se
utilizaban para cubrir los costos de operacion, la amortizacién de la inversidn y los honorarios pagados
ala empresa afiliada. Consecuentemente, la operacién se basaba en los propietarios de vehiculos y en
los conductores, con poca aplicacién de las normas de calidad por parte de la autoridad o de la
empresa afiliada [86].

Por ultimo, el gobierno estaba a cargo de proporcionar la infraestructura necesaria para el sistema de
autobus (paradas de autobus, sefalizacion de trafico, entre otros) para operar.

La Figura 27 muestra las principales interacciones entre las partes interesadas en el sistema de
transporte publico predominante.

13 Pasto es parte del municipio de San Juan de Pasto y de 17 otros distritos (principalmente rurales). Sin embargo,
para simplificar, de aqui en adelante, Pasto se refiere a San Juan de Pasto.
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FIGURA 27. SISTEMA DE AUTOBUS EN PASTO ANTES DE LA TRANSFORMACION
FUENTE: ENGINEERING EDUCATION FOR SOCIAL JUSTICE [87]

En Pasto, 4 compafiiias afiliadas fueron autorizadas para operar el sistema de autobus. En 2008,
reunieron a 480 propietarios de autobus que operaban 503 autobuses registrados. También tuvieron
que cubrir los 185,000 viajes que se hicieron en la ciudad.

El modelo afiliado tuvo varios inconvenientes. En primer lugar, la autoridad podia asignar la misma
ruta a una o mas companias. Puesto que cada operador tenia sus propios horarios, las salidas no
estaban coordinadas, lo cual fomentaba la competencia en calle y que los usuarios no supieran la
frecuencia de los autobuses. En segundo lugar, habia problemas con el disefio de la ruta, con una
sobreoferta de rutas en algunos corredores que aumentaban la congestion vial. El sistema incluia 26
rutas, las cuales cubrian largas distancias y el 50% de ellas se traslapaban en algln punto, lo cual
causaba un bajo indice de pasajeros (1.6) por kilémetro. En tercer lugar, el negocio de autobuses no
erarentabley los propietarios de vehiculos brindaban una mala calidad de servicio; por ejemplo, los
conductores conducian de forma peligrosa. En cuarto lugar, los operadores extendian las rutas para
tratar de aumentar el nimero de pasajeros a bordo. El resultado de todas estas ineficiencias en la
planeacion y operacion del sistema fue una baja ocupacion, lo cual resulté en costos adicionales [88].

Otro gran problema fue la edad de la flota. Algunos vehiculos llevaban operando el servicio de
transporte durante 18 afos. Tuvieron un mayor nimero de fallas, lo cual redujo la seguridad del
usuarioy la confiabilidad en el servicio. Esta flota vieja también incrementé las emisiones
contaminantes. Finalmente, el gobierno local no tuvo mecanismos confiables para hacer cumplir el
sistema de autobus; por lo tanto, ninguna medida en papel podia ser puesta en practica.

En conclusioén, el transporte publico no respondié adecuadamente a las necesidades de los usuarios,
reduciendo la accesibilidad y perjudicando la movilidad en general. Como resultado, los usuarios
prefirieron otros modos de transporte como las motocicletas o los servicios ilegales. Segun el
periddico La Republica, el nUmero de motocicletas vendidas al afio en Colombia se cuadruplicé entre
2003y 2013,y en 2015, el nimero total de motocicletas era el doble de la cantidad total de
automoviles [89]. Pasto es la 17ma ciudad méas grande de Colombia (en cuanto a poblacién); sin
embargo se ha convertido en la tercera ciudad por el nimero de motocicletas registradas [90].
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En cuanto al transporte ilegal, algunas personas han empezado a usar taxis compartidos. Se trata de
un taxista que presta servicios de transporte colectivo, de la misma forma que los autobuses,
recorriendo rutas fijas y recogiendo personas en cualquier momento. Esto es ilegal en Colombia
porque los servicios de taxis se crearon como una solucién al transporte individual, y el modo de taxi
compartido se considera una competencia injusta, ya que los autobuses son los vehiculos disefiados
para transportar a las personas con rutas comunes.

Un caso de transporte publico ilegal aun peor es el mototaxi. Dada la popularidad de las motocicletas
en Colombia, este tipo de vehiculos también se utiliza para proporcionar servicios de transporte
individuales. Los mototaxis son convenientes para los usuarios, ya que el tiempo de traslado es mas
cortoy lafrecuencia de servicio es mas alta que la de los autobuses. Sin embargo, son menos
convenientes ya que registran una mayor frecuencia de accidentes que los autobuses o los taxis.
Segun los reportes, entre enero y marzo de 2009, 843 vehiculos tuvieron accidentes en Pasto, 368
(43.7%) eran motocicletas [91].

La Tabla 14 muestra cémo se divieron casi equitativamente los 590,000 viajes diarios que se hicieron
en Pasto en 2006 entre cada modo de transporte. Alrededor de 180,000 viajes diarios se realizaron en
transporte publico, mientras que 140,000 en transporte privado y 230,000 en modos no motorizados.
Asimismo, se realizaron aproximadamente 30,000 viajes diarios en transporte ilegal (mototaxi'#y taxi
colectivo).

TABLA 14. VIAJES DIARIOS EN PASO

VIAJES DIARIOS % DEL TOTAL DE LOS

VIAJES DIARIOS

TRANSPORTE PUBLICO 184,389

TRANSPORTE PRIVADO 146,461 24.8%

NO MOTORIZADO 230,250 39.0%

ILEGAL 29,284 5.0%

FUENTE: DOCUMENTO CONPES 3549 DE 2008 [92]

A pesar de los viajes en transporte publico que representan el 51.2% de los viajes motorizados,
todavia hay margen para mejorar la calidad de servicio.

14 Fl mototaxi es un medio de transporte ilegal que consiste en proporcionar servicios de taxi en motocicletas.
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F.1.2 Después de la Transformacién del Transporte Publico

Hasta ahora, el sistema ha tenido una transformacion integral. Actualmente, el sistema se encuentra
en etapa pre-operativa. Uno de los resultados mas importantes de esta transformacion es la creacién
de empresas privadas organizadas para la operacion de autobuses.

Los autobuses siguen siendo el iinico modo colectivo de transporte publico, pero el servicio se ha
organizado y mejorado en el marco de la iniciativa del SETP. Pasto es la ciudad mas avanzada de
Colombia que haimplementado su SETP [92].

Paraimplementar el SETP, el gobierno colombiano le permitié a las ciudades elegir entre dos
opciones:

e Reestructurar el sistema de transporte publico vigente, administrado por los operadores
actuales, con el fin de cumplir los requisitos del SETP, o

e Desarrollar un proceso de licitacion para la concesién y prestacion de servicios de transporte
publico con nuevos operadores.

Pasto decidio reestructurar el sistema existente dada la importancia del transporte publico como
actividad econdmica y fuente de empleo en la ciudad. Puesto que el sector del transporte publico
estaba muy atomizado y representaba la fuente de ingresos para muchas familias, el municipio decidié
mantener a los propietarios de autobus actuales como proveedores del servicio. Asi, evité el proceso
de contratacién y garantizé la continuidad del servicio a los usuarios.

Actualmente, la ciudad desarrollé una reestructuracién de rutas y la organizacion de los operadores.
El sistema de autobus incluye 23 rutas divididas en 7 rutas estratégicas y 16 rutas complementarias.
Las rutas estratégicas recorren las carreteras principales hacia el centro y su frecuencia es alta,
mientras que las rutas complementarias dan servicio para transportar gente de las zonas suburbanas
al centro, y la frecuencia es inferior a la de las rutas estratégicas. Como parte del plan de optimizacién
de rutas, se pretende que en la etapa operativa, el sistema tenga 8 rutas estratégicas y 14 rutas
complementarias [88] [93].

Existe una empresa conjunta temporal®® llamada UT Ciudad Sorpresa, creada por los cuatro
operadores del sistema tradicional que estan a cargo de operar los autobuses en las rutas. Se encarga
de la planeacion y operacion del sistema de rutas, y sus responsabilidades se especifican en la
siguiente seccion. El sistema funciona siete dias a la semana, de las 5:30 am a las 10:00 pm. Una vez
finalizado, se espera que el SETP tenga las siguientes caracteristicas:

e Sistemade Gestiény Control de Flota

15| a empresa conjunta temporal se conoce como Unién Temporal de Empresas, que es un tipo de alianza que se
usa en Colombia. De acuerdo a la Ley 80 de 1993, una empresa conjunta temporal es "cuando dos o mas partes
presentan conjuntamente una propuesta para la adjudicacion y ejecucion de un contrato con una entidad publica.
Los beneficios, pérdidas, sanciones y riesgos derivados de la ejecucion de la propuesta o del contrato se
distribuiran de acuerdo a la participacion accionaria de cada miembro dentro de la empresa conjunta temporal.
Parrafo 1: Los licitantes definiran los términos y la extension de su participacién en la propuesta y su ejecucion,
los cuales no modificaran sin la autorizacion de la entidad contratante (entidad publica)”. [137]

Por lo tanto, aunque la empresa es "temporal", la extensién de la asociacion puede ser tan larga como decidan los

accionistas.
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e Sistema Automatizado de Recaudo (Automatic Fare Collection System o AFC, por sus siglas en
inglés)

o Gerente financiero

e Sociotecnoldgico

e Patios para Refugio y Mantenimiento

F.2. Organizacion Institucional

F.2.1 Antes de la Transformacion del Transporte Publico

Alcalde de Pasto

Autoridad
Publica

Departamento
Administrativo de Transito y
Transporte

Operadores de Servicio

4 gperadores

Operadores
Privados

FIGURA 28. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DE PASTO ANTES DE LA TRANSFORMACION
FUENTE: HECHO POR LOS AUTORES CON BASE EN INFORMACION OFICIAL

La Figura 28 muestra la organizacion institucional del sistema de transporte publico de Pasto antes
del proceso de transformacion. A continuacion se describe el papel de cada institucién o empresa de
transporte.

e Alcalde de Pasto

El alcalde era el encargado de definir la estrategia de transporte publico, las politicas de transitoy
transporte, aprobar y fijar la tarifa de los pasajes. También se encargé de presentar la legislacion
necesaria, propuesta por sus Secretarias y Departamentos Administrativos ante el Consejo.

e Departamento Administrativo de Trdnsito y Transporte (DATT)

EI DATT fue el organismo autorizado por el alcalde para disefiar e implementar acciones; regulary
controlar el trafico y el transporte publico; gestionar la sefalizacion de tréafico, y garantizar la
accesibilidad del espacio publico utilizado para la movilidad. EI DATT se encargaba de hacer estudios
técnicos para fijar el costo del pasaje y desarrollar proyectos orientados a mejorar la movilidad en la
ciudad. Supervisaba diferentes servicios de transporte, como autobuses y taxis, y desarrollé medidas
de control para evitar el uso del transporte publico ilegal e informal. Ademas, dio servicios de
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administracion de infracciones viales, expedicion de licencias de conducir y permisos de operacién de
vehiculos.

e Operadores del Servicio de Autobts

Cuatro operadores privados operaban el servicio de autobus bajo el modelo hombre-camién descrito
anteriormente (Ver Descripcion General del Transporte Publico). Los conductores estaban
directamente a cargo de proporcionar el servicio de autobus en las rutas asignadas de acuerdo a las
frecuencias definidas por el operador del autobus. Cada operador era auténomo en la planeacién de la
ruta, incluso cuando otro operador tenia la misma ruta. Los conductores de autobus se encargaban de
cobrar el pasaje y cada propietario de autobus estaba a cargo de la gestion de ingresos y del sueldo del
conductor. En algunos casos, el propietario del autobus era el conductor.

F.2.2 Después de la Transformacién del Transporte Publico

A continuacién se describen las funciones de las diferentes entidades durante las etapas actual y final.

Alcalde de Pasto
v L 4

Autoridad
Publica

Operadores
Privados

Operadores
de Servicio

4 operadores

Propietarios de
Vehiculo

FIGURA 29. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DEL SETP DE PASTO DESPUES DE LA TRANSFORMACION
FUENTE: HECHO POR LOS AUTORES CON BASE EN INFORMACION OFICIAL.

La
Figura 29 muestra la organizacion institucional del STEP de Pasto después del proceso de
transformacién. La nueva estructura incluye dos organizaciones nuevas: Avante, que es el

administrador del sistema, y Ciudad Sorpresa, creada por los cuatro operadores antiguos.

e Alcalde de Pasto
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En cuanto al transporte publico, las responsabilidades del alcalde no han cambiado. El alcalde define
las politicas de transito y transporte, aprueba y fija la tarifa de los pasajes y define la estrategia del
transporte publico. También debe garantizar que los fondos del proyecto del SETP cumplan con los
requisitos del gobierno nacional, y al mismo tiempo, administrar el presupuesto local. Las
responsabilidades del alcalde serdn las mismas en la etapa final.

e Secretaria de Trdnsito y Transporte (STT)
La STT es la autoridad municipal a cargo de la movilidad de la ciudad. Seguin el Acuerdo 10 de 2008, las
funciones generales de la STT son las siguientes [94]:

1. Disefnar e implementar politicas de regulacién para la gestién del trafico y del transporte
publicoy privado en la ciudad.

Autorizar medidas preventivas y sanciones para mitigar el impacto producido por las obras
viales.

Implementar planes, programas y proyectos para prevenir accidentes de trafico.
Responsabilizarse por la ubicacién y mantenimiento de las sefiales de trafico.

Aplicar laley en materia de transporte, transito y proteccién del medio ambiente.
Contribuir al uso consciente del espacio publico y del transporte.

Registrar y administrar la informacién de transito y transporte de la ciudad.

Sancionar las infracciones de trafico de acuerdo a las normas actuales de transito y
transporte.

9. Aplicar el pago de multas de transito y transporte.

10. Promover el buen comportamiento de los ciudadanos en las carreteras.

N
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Ademas, el Decreto 562 de 2015 que aplica el SETP, delega las siguientes tareas ala STT [95]:}

1. Implementar carriles exclusivos para el transporte publico, respaldados por estudios técnicos.

2. Aprobar el contrato entre propietarios de vehiculos y las companiias de autobus junto con
Avante.

3. Implementar tarifas concesionarias para ciertos grupos de personas, respaldados por
estudios técnicos.

La STT realizara estas tres tareas una vez que el sistema inicie la etapa operacional. De ser necesario,
laSTT tendra la responsabilidad de ampliar las autorizaciones de los operadores y de modificar,
elimiar o agregar rutas, con el respaldo de los estudios técnicos correspondientes.

e Avante
Avante es una entidad publica descentralizada, creada para planear, coordinar, administrar,
desarrollar e implementar el SETP. A continuacién se mencionan sus principales tareas [95]:

1. Gestionary ejecutar los recursos financieros y humanos que provee el gobierno nacional y el
municipio paraimplementar el SETP.

2. Planear la operacién del SETP.

3. Desarrollar un monitoreo y evaluar el cumplimiento de los indicadores de calidad de servicio y
reportarle esta evaluacién ala STT; de esta forma, la STT puede hacer cumplir el reglamento.
Actualmente, Avante estd desarrollando la guia de operacién del SETP, la cual define estos
indicadores.

4. Proporcionary operar el FMS una vez implementado.

5. Proporcionar y supervisar el sistema AFC una vez implementado.
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6. Proporcionar patios, talleres, paradas de autobus y Centros de Informacién. Actualmente, los

operadores siguen estando a cargo de los patios hasta que Avante termine los edificios.

Emitir guias y reglas para la operacion del SETP.

8. Informar alaSTT de cualquier cambio en las operaciones de ruta con el respaldo de estudios
técnicos, para coordinar las actividades de supervision y control.

9. Disenar e implementar la campaia publicitaria para promocionar el SETP.

10. Monitorear el desempeiio del operador.

N

Avante supervisa especificamente el cumplimiento de los cronogramas de ruta definidos por los
operadores, las condiciones minimas de habilitacion y, en general, los indicadores de calidad de
servicio. Actualmente, los inspectores hacen esta tarea basandose en la informacion proporcionaday
directamente recopilada por los operadores, pero una vez que se implemente el SGF, los indicadores
de desempenio se calcularan con base en los registros generados por el sistema.

En caso de que un operador no cumpla con sus funciones, Avante debe informarle ala STT de dicha
irregularidad. Los operadores también podran analizar la informacién recolectada por el FMS; por lo
tanto, es responsabilidad de Avante proporcionar la infraestructura necesaria para lograrlo.

e UT Ciudad Sorpresa

Como se menciond anteriormente, los operadores de autobus estan ahora unidos como Ciudad
Sorpresa, una empresa conjunta temporal. Ciudad Sorpresa se compone de las cuatro compafiias
afiliadas que operaban el sistema de autobus existente. Esta representa los intereses de todos los
propietarios de vehiculos antes de 1a STT y de Avante, y distribuye las rutas autorizadas entre las
cuatro companiias. Ciudad Sorpresa estd a cargo directamente de las tareas que conlleva la operacién.
Una vez que el SETP funcione plenamente, las responsabilidades de Ciudad Sorpresa incluiran:

e Programacién integrada de cronogramas: Los 4 operadores deben estar coordinados bajo un solo
horario para garantizar que no haya exceso de oferta. Ciudad Sorpresa define los turnos de
conductores y vehiculos de acuerdo a la ley laboral. Cuando se implemente FMS, Ciudad Sorpresa
reportara sus horarios al sistema para la aprobacién de Avante.

e Mantenimienot de la flota: Ciudad Sorpresa esta a cargo del mantenimiento preventivoy
correctivo de la flota, asi como de la provisiéon de combustible, lubricacién, limpieza, lavado,
estacionamiento y almacenamiento en los patios de Avante. Las condiciones de cada vehiculo
deben estar registradas y disponibles para la STT. Los propietarios de vehiculos se encargan
actualmente de esta tarea.

e Renovacién de laflota: En la etapa pre-operativa, Ciudad Sorpresa opera los autobuses viejos y
hace una renovacion progresiva. Como resultado, la flota solo estara compuesta de vehiculos
nuevos al incio de la etapa final. Los nuevos autobuses deben cumplir con la norma Euro 4. Existen
dos tipologias de vehiculo seguin los tipos de rutas que se operaran con el nuevo vehiculo
(estratégico y complementario).

e Rendir cuentas de las sanciones a los operadores: Puesto que las 4 compaiiias operan como si
fueran una, la empresa conjunta temporal asumira las sanciones, y las multas asociadas se
distribuirdn entre los 4 operadores segln el porcentaje de participacién de cada uno en el sistema.

e Operar el sistema AFC una vez que lo implemente Avante.

e Contrataryformar alos conductoresy al personal operativo. Los contratos de los conductores se

ejecutaran unicamente en la etapa final (en la etapa pre-operativa, los propietarios de vehiculos
siguen estando a cargo de la contratacién de sus conductores).
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e Elproceso de formacién es prioridad en la etapa final, ya que garantiza un mejor servicioy
disminuye la probabilidad de accidentes.

Operadores del Servicio de Autobus y Propietarios de Vehiculos

Los 4 operadores de autobus viejos son, por ley, las compafiias autorizadas para operar el sistema por
los siguientes 15 afos (el periodo puede ser ampliado). La condicién principal para obtener estas
autorizaciones fue la creacién de una empresa conjunta temporal; por ende, deben adoptar las
decisiones de Ciudad Sorpresa e informar a los propietarios de vehiculos sobre estas decisiones.

F.3. Estructura Organizacional de Avante

El personal de Avante estd compuesto por las areas estratégicas, operativas y técnicas. La estructura
estratégicay operativa se constituye de [96]:

e Ungerente general

e Undirector de operaciones
e Uningeniero de soporte

e Uningeniero electrénico

e Unabogado

En la primera etapa, se incorpord un equipo estratégico y de operaciones, pero algunos de sus
miembros no tenian la experiencia o conocimientos necesarios para llevar a cabo la implementacion
del SETP. Por lo tanto, Avante decidié consultar a un grupo de expertos durante el proceso de
estructuracion, los cuales compartieron su conocimiento con el personal local. Este equipo de
expertos incluy6 a:

e Unexpertoenfinanzasy gestion
e Unexperto entecnologia orientado al transporte
e Unabogado especializado en transporte con experiencia en organizacion institucional

El departamente del equipo técnico estd a cargo de los Sistemas de Transporte Inteligentes -FMSy
AFC- eincluye:

e Trestécnicos
e Untécnico administrativo

El equipo técnico ha trabajado en las etapas de disefo y adquisiciéon del FMSy del AFC, y supervisara
laimplementacién actual del FMS. Avante tuvo que trabajar en la planeacion de recursos y estrategias
de capacitacion, ya que los perfiles técnicos que se requieren no estaban disponibles en el mercado
local. La compaiiia creé dos planes de accion: i) los proveedores del SIT dieron una capacitacion
especifica, y ii) firmé un convenio con la Universidad de Narifiol® para desarrollar el perfil técnico de
apoyo al sistema de transporte publico.

Cabe mencionar que el regionalismo es una caracteristica de la gente de Pasto, y que era probable que
fallara un acuerdo para formar al equipo técnico junto con universidades o compafias que no estaban
basadas en Pasto. La gente de Pasto prefirié que los locales sin experiencia fueran entrenados en
Pasto en vez de por gente capacitada de otras regiones del pais. Por lo tanto, se requiere una

16 La Universidad de Narifio es el instituto educativo mas importante del departamento de Narifo, del cual Pasto
es la capital.
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comprension profunda de las particularidades de la poblacion, ya que la implementacion de cualquier
estrategia implica un aspecto cultural.

F.4. Marco Regulatorio
Esta seccién resume los cambios introducidos en el reglamento de transporte publico de Pasto

cronolégicamente. La Figura 30 muestra los hitos en la historia reciente de la ciudad en cuanto a la
transformacion del transporte publico y los cambios en las regulaciones que llevaron al sistema actual.

1. CON F'ESI ?15?: 3. Ley 1151: Plan 5. Acuerdo Municipal 014: 7.5 desalrrulla la
Presentacion de N - Se crea Avante Se estructura financiera,
- Macional de Desarrollo -
Iniciativa SETP desarrolla Disefio legal y técnica

Conceptual Decreto 3472:
Se implementa Pragrama
SETF a nivel nacional
Decretos 734 y 735: Pasta
adopta su ley Pasta y
gobierno nacional firman
acuerdo de co-
financiamiento

2002 2007 2009 2014
2005 2008 2010 2015
. 8. DNP aprueba el estudic
4, Acuerdo Municipal 0L0: 6. S_E-P de Pasto empieza Se renueva el reglamenta
. o Se crea 5TT CONPES 3549: Etapa Pre-Operativa del SETP de acuerdo a
2. Estudio de Movilidad Se aprueba el SETP de CONPES 3682: Nuevo resultados de estudic Se
de Pasto harario y recursos

Pasta adquiere Sistema FMS

adicionales

FIGURA 30. PRINCIPALES CAMBIOS EN EL SISTEMA DE TRANSPORTE PUBLICO EN PASTO
FUENTE: HECHO POR LOS AUTORES CON BASE EN INFORMACION OFICIAL.

1. CONPES o Consejo Nacional de Politica Econémicay Social es la maxima autoridad de
planeacion nacional en los &mbitos social y econémico y se encarga del desarrollo y aprobacion
de politicas sociales y econémicas, como el transporte publico. El Departamento Nacional de
Planeacién (DNP) es la Secretaria Ejecutiva del CONPES y esta a cargo de coordinar y presentar
proyectos ante el Comité del CONPES. EI DNP se encarga de aprobar los estudios técnicos antes
de que los utilicen las entidades gubernamentales [97].

El documento CONPES 3167 de 2002 es el primer documento oficial que menciona la
reestructuracién del transporte publico en Colombia. Este documento propone la aplicacién de
herramientas técnicas y financieras innovadoras para mejorar la productividad en las ciudades
colombianas. Reconoce la necesidad de reestructurar el transporte publico debido al nimero de
viajes que este modo realiza (a partir del 2002, del 65% al 80% de los viajes motorizados), y la
ineficiencia del modelo hombre-camién. El documento clasifica diferentes ciudades en chicas
(menos de 300,000 habitantes), medianas (entre 300,000 y 600,000 habitantes) y grandes (mas
de 600,000 habitantes). También hace que la sefalizacion de ajuste a la regulacion, la renovacion
del sistema de semaforos, el mantenimiento de la infraestructura en condiciones éptimasy la
localizacion y operacidn de las paradas de autobus, sean una prioridad de las responsabilidades
de la ciudad. El gobierno nacional se compromete a financiar el 70% del costo de los estudios
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técnicos, publicarlos, apoyar el financiamiento de los proyectos de infraestructura, entre otras
tareas[98].

2. En 2005, Pasto llevé a cabo una encuesta de movilidad para determinar qué tan bien percibia el
publico el servicio de transporte en la ciudad. Este estudio resalto la necesidad de un plan de
movilidad para la ciudad.

3. En 2007, el gobierno nacional emitié el Plan Nacional de Desarrollo para el periodo presidencial
2006-2010 bajo laLey 1151 de 2007. El plan introdujo la implementacién de los STEPs en
ciudades medianas -entre otros proyectos de transporte- incluyendo Pasto, y el apoyo del
gobierno para este fin.

4. El Acuerdo de Pasto 010 de 2008 modificé el Departamento Administrativo de Transitoy
Transportey cred1aSTT.

Conbaseenlaley 1151y en el estudio de movilidad que se llevé a cabo en 2005, Pasto logré la
aprobacién de su SETP por medio del documento CONPES 3549 de 2008, el cual establecio los
requisitos técnicos, legales y financieros para que el gobierno cofinanciara el sistema. Los
objetivos principales fueron laimplementacién del recaudo electrénico, un sistema de gestion de
flota, carriles exclusivos y una planeacion coordinada de rutas entre los operadores de autobus.
Algunos de los requisitos del gobierno para cofinanciar el proyecto fueron:

e Asegurar ladisponibilidad del resto de los recursos.’

e Identificar e implementar mecanismos destinados a reducir la sobreoferta.

e Ajustar las rutas seguiin los estudios técnicos desarrollados para este tema.

e Adoptar mecanismos legales y administrativos para una gestion auténoma de los
recursos.

5. Paracumplir con estos requisitos, la ciudad creé Avante como entidad encargada de implementar
el SETP seguin el Acuerdo 014 de 2009. Ademas, la ciudad adquirié el diseiio conceptual del
sistema, que incluyd un nuevo esquema de ruta y estrategias para disminuir la sobreoferta. Junto
con este estudio, el Ministerio de Transporte de Colombia emitié el Decreto 3422 de 2009, el
cual implementé los SETPs a nivel nacional; la ciudad desarrollé la ley necesaria para
implementar los requisitos del Decreto 3422 de la reunién del SETP, tomando en cuenta los
resultados del estudio. De esta forma, se emitieron los Decretos 734 y 735 de 2009. El primero
modifico el plan de uso de |a tierra para incluir la implementacién del SETP para que el
crecimiento de la ciudad se articulara con el sistema de transporte publico. El segundo
implemento el SETP en la ciudad, definiendo los principales roles y responsabilidades, asi como
las etapas de implementacién: pre-operativa, Etapa | y Etapa ll.

Durante 2009, se emitieron resoluciones para incluir a los operadores de autobus en el nuevo
sistema. Se implementé el nuevo esquema de ruta que incluye rutas estratégicas y
complementarias y se les informo a los operadores de los resultados del disefio conceptual. Por
ejemplo, crearon la empresa conjunta temporal Ciudad Sorpresa para llevar a cabo su tarea. La
etapa pre-operativa comenzdé en enero de 2010 [99].

Afinales de 2009, Pasto y el gobierno nacional firmaron el acuerdo de cofinanciamiento para el
SETP, el cual definio los recursos que proveerian ambas partes para implementar el sistema en
los préximos afios.!® Sin embargo, el documento CONPES 3682 de 2010, el cual evaluaba los

17 Utilizando el presupuesto anual de la ciudad o encontrando otro patrocinador. Estos recursos incluian tanto la
infraestructura del transporte como los servicios publicos (electricidad, acueductos).
18 E| pais dio los recursos de 2011 a 2016, mientras que la ciudad lo hizo entre 2009 y 2016.
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avances del proyecto, expuso que se necesitaban nuevos trabajos viales e infraestructura. Por lo
tanto, se acordaron nuevos plazos y se incluyeron recursos adicionales [99].

6. En 2012, junto con un nuevo alcalde,'? entré un equipo técnico nuevo a Avante. Como punto de
partida tenian el documento del CONPES y la ley vigente. Cabe mencionar que otras ciudades
medianas también estaban desarrollando sus SETPs, pero Pasto fue la ciudad que lideré esta
iniciativa. Los documentos del CONPES también aprobaron los SETPs de Santa Marta
(noviembre de 2008), Armenia (2009), Popayan (2009) y Sincelejo (2010).

7. En 2014 serealizé el estudio de estructuracion financiera, técnicay juridica. Este estudio definié
la mayoria de las responsabilidades relacionadas a la adquisicién de infraestructura, las
modificaciones de la regulaciény la actualizacién del diseiio conceptual. Segln el estudio, si el
pasaje cubriera los sistemas AFC y FMS, los usuarios tendrian que pagar una tarifa 42% mas alta,
lo cual haria que falle el sistema. El resultado fue que el gobierno municipal debia comprar la
tecnologia.

8. EIDNP aprobd este estudio, por lo que Avantey el alcalde procedieron a emitir una nueva serie
de regulaciones. El Decreto 562 de 2015 abolié el Decreto 735 de 2009 e implementé el SETP,
incluyendo los nuevos resultados del estudio. A partir del Decreto 562, se emitieron las
resoluciones 964, 965y 966 de 2015 para revocar y reasignar las autorizaciones de operacion a
UT Ciudad Sorpresa bajo las nuevas condiciones. Actualmente, esta es la ley que se aplica al
sistema.

Entre otras disposiciones, el Decreto 562 determina:

e Lasentidades encargadas de implementar y supervisar el sistema son Avantey [aSTT,
respectivamente.

e Laduracién de la autorizacién de operacion es de 15 anos, la cual puede ampliarse segln
el desempeno durante el primer periodo.

e UT Ciudad Sorpresa es la Unica empresa autorizada para administrar el sistemay sus
responsabilidades adicionales (ver Organizacion Institucional).

e Losotrosroles del sistema, como el gerente financiero y el operador del sistema AFC.

La Resolucion 964 define las horas de operacién y el esquema de rutas estratégicas y
complementarias, y especifica las responsabilidades de Ciudad Sorpresa y del fiduciario, entre otras.

La Resolucién 965 revoca las autorizaciones de operacion a las 4 compafnias tradicionales. La
Resolucién 966 le otorga la autorizacién de operar a UT Ciudad Sorpresa, incluyendo la operaciéon del
sistema AFC, y le asigna la demanda de viajes y los riesgos de fraude a los operadores.

Finalmente, la Resolucién 26 de 2015 emitida por Avante resume las disposiciones del Decreto 562y
sus resoluciones, y establece el plan de accién para laimplementacion total del sistema.

19 Se elige un nuevo alcalde cada cuatro afios. El nuevo alcalde empezé su mandato el 1 de enero de 2012y
terminé el 31 de diciembre de 2015.
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F.5. Transformacién del Sistema de Autobtis?°
F.5.1 Definicidon de los objetivos de la autoridad dentro del nuevo modelo

Tomando en cuenta los antecedentes del transporte publico en las ciudades colombianas, el gobierno
nacional lanzé lainiciativa del SETP. El CONPES 3549 de 2008 definié los objetivos que se debian
alcanzar por la reestructuracion del transporte en Pasto:

e Eliminar la sobreoferta de vehiculos, reduciendo al mismo tiempo los costos de operacion.

e Reducir las inversiones excesivas en obras viales (causadas por el trafico de vehiculos pesados
innecesarios) y utilizar estos recursos para cubrir otras necesidades.

e Implementar una solucién mas adecuada a las necesidades de los usuarios. Avante definio estas
necesidades de la siguiente manera:

o Lograr cubrir el 100% de la demanda optimizando o modificando las rutas existentes.
Redisefar el esquema de rutas para reducir el traslape.
Reparar y adaptar la infraestructura vial, incluyendo carriles exclusivos y
preferenciales para autobuses y ciclistas, segln las necesidades.

o Implementar un sistema tecnolégico que permita mejorar la supervisién y reducir los
tiempos de los procesos operativos.

o Renovar laflota.

F.5.2 Definicidon de los intereses del operador y principales preocupaciones
del nuevo modelo

Los operadores de autobus tenian grandes preocupaciones con respecto al nuevo sistema SETP, que
se pueden resumir con los siguientes temas [96]:

e Antes de que se terminara el disefio institucional, legal y financiero del SETP, habia incertidumbre
sobre los costos y requisitos adicionales que tendrian que cumplir los operadores en cuanto ala
renovacion de la flota, el FMS, el AFC y el mantenimiento de la flota. Los operadores se
preocupaban mucho por estos costos adicionales. La fase de disefio del SETP ayudé a aclarar las
responsabilidades de los operadores y que el gobierno debia invertir en infraestructuray
tecnologia.

e Losoperadores estaban preocupados de que los ingresos por pasaje no fueran suficientes para
cubrir las nuevas obligaciones que debian cumplir para mejorar la calidad de servicio y las nuevas
inversiones. Los operadores esperaban que el programa de optimizacién de rutas haria que los
servicios de autobus fueran menos atractivos que los modos de transporte ilegal (mototaxi y taxis
compartidos), reduciendo la demanda de pasajeros. La preocupacion principal era que las
frecuencias de servicio mas bajas resultaran en tiempos de espera mas largos en las paradas de
autobus, fomentando los servicios de transporte ilegal. Un estudio realizado en 2014 confirmé
que a la gente de Pasto no le gustaba esperar a un autobus. Por lo tanto, si un mototaxi llegaba
antes que el autobus, el usuario preferiria el modo ilegal. Las bajas frecuencias aumentaron la

20 La mayoria de la informacion incluida en esta seccion se obtuvo de una entrevista personal con Jorge Cote,
gerente de Avante de enero de 2012 a diciembre de 2015. El Sr. Cote también fue CFO de Megabus, el operador
del Sistema de Transporte Masivo en Pereira, Colombia. Es ingeniero civil de la Universidad Nacional de
Colombiay especialista en finanzas por la Universidad Libre de Colombia.
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popularidad de los servicios ilegales. Este problema se agravé porque a los usuarios no les gusta
caminar a una parada de autobus o estar de pie durante su viaje.

e Finalmente, se esperaba que la competencia de los modos de transporte ilegales también
impidieran el aumento de los pasajes. Puesto que los mototaxis tenian tarifas mas bajas que el
sistema publico de autobus, las tarifas no podrian incrementar mas sin tener un impactoenla
demanda del sistema de autobus.

F.6. Pasos aseguir paralatransformacion del sistema

Esta seccion destaca los eventos mas importantes durante el proceso evolutivo, desde el modelo
hombre-camién hasta un sistema formal de transporte publico integrado de 2012 hasta hoy. A pesar
de que el SETP de Pasto estaba programado para operar en 2009, las modificaciones en los horarios y
el presupuesto hicieron que el proyecto comenzara su estructuracién final en 2012, coincidiendo con
el inicio del mandato del nuevo alcalde.

e Elprimer reto para la ciudad fue reunir al equipo técnico que llevaria a cabo la implementacion del
SETP. Un gerente, un director de operaciones, dos ingenieros y un abogado formaban parte del
equipo estratégico descrito en la seccién Estructura Organizacional de Avante. Excepto por el
gerente, que habia trabajado en el sistema BRT de Pereira, ninguno tenia la experiencia requerida
en transporte; por lo que, a pesar de ser profesionales calificados, los tuvieron que capacitar. Para
ello, Avante formé un grupo de expertos que consultaria durante el proceso de estructuracion
[96].

e Elsiguiente paso fue acercarse a los operadores de autobus. Esta fue la parte mas dificil del
proceso porque, en general, los operadores no confiaban en el gobierno. La estrategia de Avante
fue reunirse regularmente con los operadores para escuchar sus preocupaciones y evaluar el
progreso del proyecto. Las primeras reuniones tuvieron como objetivo conocer las intenciones,
necesidades y expectativas de los operadores sobre el SETP. El equipo de Avante se enfocé en
escuchar alos operadores sin imponerles su idea [96].

e Losoperadores participaron en el desarrollo de los términos de referencia para el estudio de
estructuracion financiera, técnicay juridica. Estaban interesados en participar en el proceso de
estructuracion para que sus preocupaciones se tomaran en cuenta, por lo tanto, Avante decidio
presentarles el borrador de los términos de referencia a los operadores para que entendieran lo
que la ciudad queria lograr con el proyecto. Esa presentacion le permitié a Avante saber si los
operadores estaban de acuerdo o no con el sistema.

e Unaspecto clave que mejoré el proceso de negociacion entre las partes ocurrié después de esa
presentacién. Los operadores entendieron que el proyecto implicaba un cambio importante en su
modus operandi y necesitaban saber cdmo adaptarse al nuevo sistema. Los operadores pidieron
que se les entregaran los resultados del estudio cuando estuvieran listos. Sin embargo, Avante
propuso que Ciudad Sorpresa realizara su propio estudio de reestructuracion, ya que el enfoque
gubernamental del sistema era considerablemente diferente al de los operadores, especialmente
desde el punto de vista empresarial. Los operadores aceptaron la sugerencia y contrataron su
propio estudio de reestructuracion para prepararlos para el cambio de paradigma.

e Mientras se llevaban a cabo los estudios, Avante y Ciudad Sorpresa continuaron fortaleciendo su
relacion, revisando periddicamente el estado del proyecto y analizando nuevas preocupaciones
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que pudieran surgir. Avante también trabajé con su equipo de consultores para que el estudio se
alineara con los objetivos de la entidad [96].

e Mientras las consultoras entregaban los estudios, Avante organizé un evento con los ejecutivos de
los operadores y ambas consultoras. El objetivo principal era socializar y discutir los resultados
obtenidos por cada parte para acordar los supuestos, caracteristicas operativas y condiciones
financieras que se utilizarian para construir la linea base del proyecto. El resultado principal de
esta reunion fue que ambos estudios coincidieron en la mayoria de los temas analizados, desde la
perspectiva de su propio interés. El hecho que la consultora de los operadores confirmara el
disefno de Avante cred una relacion muy estrecha entre los sectores publico y privado [96].

e Sepresentod el estudio de Avante al DNP para su aprobacién. Sin embargo, puesto que Pasto fue la
primera de las ciudades en la iniciativa del STEP a llegar a esta etapa del proyecto, el DNP no habia
definido una metodologia de evaluacion y la aprobacién tardé alrededor de 6 meses [96].

e Mientras tanto, Avante y los operadores desarrollaron un plan de accion que incluyé la renovacion
de laflota, laimplementacién de los sistemas AFC y FMS, los plazos para los cambios
organizacionales y la redaccién del Decreto 562.

e Finalmente, el DNP aprobé el estudio; Avante y la STT emitieron la regulacién definitiva y se inicié
el proceso de licitacién del FMS.

e Actualmente, el FMS estd en construcciény empezard a operar en 2016

Uno de los beneficios para los propietarios de vehiculos fue el plan de renovacién de la flota. La flota
de autobuses en Pasto se divide en 503 vehiculos entre 480 propietarios, por lo cual los propietarios
de vehiculos no podian acceder a los precios de mayoreo. Los operadores y Avante visitaron a varios
fabricantes de autobuses para estimar los costos de renovar la flota y definir las caracteristicas fisicas
por ley de los nuevos autobuses. Gracias al esfuerzo conjunto de Avante y Ciudad Sorpresa, los
operadores obtuvieron descuentos de hasta 20% y negociaron servicios adicionales como el
suministro de piezas de repuesto, el mantenimiento personalizado y el software para gestién de
mantenimiento. Por ejemplo, un fabricante de neumaticos reconocido les ofrecié un software para
calcular el desgaste de los neumaticos y programar su renovacion de manera mas eficiente.

Los beneficios adicionales otorgados por el gobierno local fueron el fondo de renovaciény los créditos
de bajo intéres. El fondo fue el resultado de un acuerdo entre Avante y los propietarios de autobus por
tomar un porcentaje de los ingresos de cada propietario que no renovara su flota y éste se guardé en
la cuenta comun. Adicionalmente, los operadores y el gobierno local negociaron préstamos para la
renovacion de la flota con un DTF2!- 3%, que fue inferior a la inflacién de 2015. Esto incentivd
fuertemente a la compra de una flota nueva.

F.7. Comparacion de aspectos clave del modelo de transporte publico

Esta seccidon presenta los aspectos clave de la concesion, planeacidn, ingresos y servicios de apoyo de
las rutas. La Tabla 15 muestra las caracteristicas del modelo administrativo y operativo del transporte

21E| Depésito a Término Fijo o DTF es la tasa promedio ofrecida por los bancos colombianos para patios de 90
dias. En marzo de 2016, el DTF tuvo un rendimiento efectivo del 6.36% mientras que la inflacion tuvo un
rendimiento efectivo del 6.48%.
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publico antes de la implementacién del SETP. Ademas, resume cémo se espera que el sistema funcione
después de que se complete el SETP.

TABLA 15. MATRIZ DEL SISTEMA DE AUTOBUS EN PASTO ANTES DEL PROCESO DE TRANSFORMACION

CONCESIONES

= Tipo de asignacion

Asignacién por rutas o grupos de rutas. Este parametro se definié en
los términos de referencia de cada proceso de licitacion.

= Tipo de concesién /
Permisos

Autorizaciones de Operacion. La ciudad autorizé una o mas compafias
paracada ruta.

= Duracion de las
concesiones

No se definieron para las autorizaciones concedidas antes de 2001.
Después de 2011, las autorizaciones se otorgaron por un periodo de 5
anos.

= Extension de las
concesiones

Las extensiones se otorgaron por la misma duracién que la concesion
original, cinco afos.

= Proceso de Licitacion

= Planeacion del Servicio
de Transporte

PLANEACION Y OPERACION DEL SISTEMA

Se llevé a cabo un proceso de licitacion cada vez que el gobierno
considerd necesario un nuevo operador de autobus, con el apoyo de
estudios técnicos. Los términos de referencia definieron las rutas que
se otorgarony los niveles de calidad de servicio requeridos.

El gobierno local definié las rutas. Los operadores estaban a cargo del
programa de frecuencias de operacion.

= Supervision del Servicio
de Transporte

Aunque el DATT estuvo a cargo de la supervision, no se ejecutd
adecuadamente la operacion bajo el modelo hombre-camion.

= Evaluacion del Servicio
de Transporte

TARIFAS Y REMUNERACION

= Forma de pago del
usuario

No se especificaron los indicadores de desempeio ni el proceso de
monitoreo.

Efectivo

= Gestion de ingresos

Cada conductor de autobus recaudé los ingresos por pasaje. Los
propietarios de vehiculos recibieron los ingresos de los conductores y
estuvieron a cargo de pagar los costos de operacién, incluyendo la
cuota mensual a la compania afiliada.

= Modelo de
Remuneracion

La remuneracién a las companias afiliadas salia de la cuota mensual
que se le pagaba a los propietarios de autobus.

La remuneracién a los propietarios de autobus se calculaba restando
los ingresos de los honorarios que debian pagarle a las compaiiias
afiliadas.

= Modelo de tarifas

Existia una tarifa Unica calculada por el DATT. La Resolucién 4350 de
1998 definié la metodologia para calcular la tarifa y establecié que la
tarifa de usuario debia cubrir los gastos operativos y las ganancias de
los propietarios de vehiculos.
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SERVICIOS DE SOPORTE

= Sistema Automatizado El sistema no tenia un sistema tecnolégico de recaudo ni una tarifa
de Recaudo integrada.

= Sistema de Gestién de El sistema no contaba con una plataforma tecnolégica para la gestion
Flota de flota.

TABLA 15. MATRIZ DEL SISTEMA DE AUTOBUS EN PASTO DESPUES DEL PROCESO DE TRANSFORMACION
CONCESIONES

= Tipo de asignacion | Asignacion por rutas o grupos de rutas.

= Tipo de concesion / | Autorizaciones de Operacién. La ciudad le otorga la empresa conjuntaa UT
Permisos Ciudad Sorpresa, conformada por las 4 companias privadas de autobuses y
la autonomia para asignar las rutas entre los 4 operadores.

= Duracién de las 15 afos
concesiones

= Extension de las Es posible una extensioén. Sin embargo, la ley no define la duracion maxima
concesiones de la extensién del contrato.

= Proceso de No hay proceso de licitacion. El gobierno solo le autoriza rutas a Ciudad
Licitacion Sorpresa.

PLANEACION Y OPERACION DEL SISTEMA
Servicio de eliminar o afadir rutas nuevas con apoyo de los estudios técnicos.
Transporte

UT Ciudad Sorpresa se encarga de definir los horarios y frecuencias.
Avante aprueba las frecuencias establecidas.

= Supervision del Avante se encarga de la supervision de la operacién.
Servicio de . . .
EISTT aplica las sanciones a los infractores.
Transporte
= Evaluacién del Avante se encarga de definir y evaluar los indicadores de calidad de
Servicio de servicio. Existen dos tipos de indicadores:
Transporte

Desempeiio del SETP:

Estos indicadores miden el desempefio de todos los participantes
involucrados. Los indicadores son:

e Pasajeros abordo

e Kilometraje

e |PK

e Satisfaccion del Usuario. Las encuestas de satisfaccion se realizan
cada seis meses o cada afio y evaltan la opinién general; la
frecuencia del servicio; las condiciones de las paradas de autobus;
los medios de pago y de recarga; las horas de operaciény el servicio
del conductor.

Desempeiio de UT Ciudad Sorpresa:
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Estos indicadores miden las funciones de los operadores de autobus.
Algunos de estos indicadores se miden cada mes, mientras que otros se
miden de vez en cuando con una sola muestra de la flota. A continuacién se
presentan los principales indicadores de desempefio que se medirdn una
vez que se haya implementado el SETP totalmente:

e Publicidad no autorizada: El nimero de dias que los operadores
muestran informacién publicitaria no autorizada en autobuses o
patios. Maximo autorizado: 0.06% de las evaluaciones/mes.

e Equipos de sonido a bordo: El nimero de vehiculos que utilizan
equipo de sonido no autorizado. Maximo autorizado: 0.06% de la
flota operativa/mes.

e Fugas de combustible o lubricantes: El nimero de veces que un
vehiculo tiene una fuga. Maximo autorizado: 0.1% de las
evaluaciones/mes.

e Dispositivos electronicos (reproductores de mp3, teléfonos
celulares) mientras conduce: El nimero de veces que un conductor
se encuentra utilizando un dispositivo electrénico mientras
conduce. Maximo autorizado: 0.05% de las salidas/mes.

e Noinstalar el equipo a bordo: Numero de salidas efectuadas por
vehiculos sin equipo a bordo. Maximo autorizado: 0.25% de las
salidas/mes.

e Nodetenerse enlas paradas de autobus para subir/bajar pasajeros.
Maximo autorizado: 0.5% de las salidas/mes.

e Estacionar enlugares no autorizados. Maximo autorizado: 0.5% de
las salidas/mes.

e Utilizar unaruta alterna ala original sin autorizacién de Avante: El
numero de salidas que no circulan por la ruta originalmente
designada. Maximo autorizado: 0.25% de las salidas/mes. Este
indicador se medird una vez que el FMS esté operando.

TARIFAS Y REMUNERACION

* Forma de pago del | Efectivo hasta que se implemente el sistema automatizado de recaudoy
usuario cuando se utilicen tarjetas inteligentes.

* Gestion de ingresos | Mientras que no se implemente el AFC, se debe recaudar el efectivo de los
pasajes en cada autobus. Los ingresos diarios se depositan en una cuenta de
UT Ciudad Sorpresa.

Una vez que se implemente el AFC, todos los ingresos de los incrementos
de las tarjetas inteligentes se depositaran a la cuenta de Ciudad Sorpresa.

= Modelo de En la etapa pre-operativa

emuneracion UT Ciudad Sorpresa recibe todos los ingresos del sistema y los distribuye

cada dos semanas a los operadores, con base en su cuota de mercado. La
participacién de los operadores se calcula por el nimero de pasajeros a
bordo y el nimero de kildémetros operados.

Los ingresos de los operadores se usan para cubrir los costos de
administracién, los sueldos de los conductores de autobus, los costos de
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combustible, y contribuyen al fondo de renovacion de la flotay a los
comisiones por préstamos para la renovacion de la flota.

La remuneracion a los propietarios de autobus se entrega después de todos
los descuentos mencionados anteriormente.

La Figura 31 resume la cascada de pagos.

UT Ciudad + + Total Revenue
SOI’pI’ESEI * - Management Fee

e+ Operators’ Revenue
+- Management Fee
N - Drivers’ salaries
- | Bus Operators | [ . coste
+- Renewal Fund
" e-Financial Fees

N Vehicle « + Owners Revenue
Owners ¢ - Remuneration

FIGURA 31. PRIORIDAD DE PAGO EN LA FASE PRE-OPERATIVA
FUENTE: HECHO POR LOS AUTORES

Etapa Operativa

El objetivo es que una vez que el sistema de recaudo se implemente, los
propietarios de vehiculos recibirdn una renta mensual de los operadores de
autobus. Un gerente financiero manejara el modelo de remuneracién final.
El fondo de renovacion es un mecanismo programado de ahorro que busca
apoyar a los propietarios de vehiculos para renovar la flota.

= Modelo de tarifas Hay una tarifa Unica calculada por el STT. La Resolucion 4350 de 1998
definié la metodologia para calcular la tarifa y establece que la tarifa de
usuario debe cubrir los gastos operativos y las ganancias de los operadores
de autobus.

SERVICIOS DE SOPORTE

= Sistema Solo se podra acceder al sistema con tarjeta sin contacto. Hasta el
Automatizado de momento, los operadores cobran los pasajes manualmente, se guarda en
Recaudo una cuenta comun, y se les paga en efectivo.

= Sistema de Gestion | Los operadores tienen acceso a la plataforma para enviar las frecuencias
de Flota planeadas a Avante para aprobacién y para monitorear su desempefio.

Avante opera el FMS y supervisa el cumplimiento de los operadores.
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F.8. Asignacion de Riesgos

El propésito de esta seccion es contrastar la asignacion de riesgos antes de reestructurar el sistema de
transporte y después de que se complete laimplementacién del SETP. Para ello, se estudian cuatro
tipos de riesgo: riesgo de evasidn, riesgo de demanda, riesgo de implementacién y riesgo operativo.

RI

RI

RI

RI

TABLA 16. MATRIZ DE ASIGNACION DE RIESGOS
Después - SETP

Antes — Model Hombre-Camion
ESGO DE EVASION

- Bajo el modelo hombre-camion, los
conductores asumian el riesgo de evasiény
tenian que controlar el pago de cada
pasajero a bordo. Los propietarios de
vehiculos también asumian ese riesgo, ya
gue su remuneracion se basaba en los
pasajeros transportados. Ademas, el
propietario del vehiculo no tenia manera de
controlar si el conductor permitia que los
usuarios abordaran de forma ilegal con una
tarifa mas baja o no.

ESGO DE DEMANDA

- Bajo el modelo hombre-camién, el riesgo de
demanda se le asigno a los propietarios de
vehiculos porque su remuneracion dependia
directamente de los pasajeros
transportados.

ESGO OPERATIVO

- Los propietarios de los vehiculos se
encargaban de la operaciény
mantenimiento diario de la flota.

ESGO DE IMPLEMENTACION

- No hubo riesgo importante enla
implementacion, ya que la infraestructuray
los servicios auxiliares eran bastante
limitados.

- Los operadores de autobus tienen la
responsabilidad de controlar la evasién en los
autobuses.

- Por otra parte, en la etapa pre-operativa, los
operadores de autobus asumen el riesgo de
evasion ya que su remuneracion se basa en los
pasajeros transportados.

- Enlafase pre-operativa, los operadores de
autobus asumen el riesgo de demanda, ya que
su remuneracion se calcula después de
descontarle todos los costos de operacion a los
ingresos totales.

Una vez que se implemente el AFC, los
operadores de autobus ausmen el riesgo de
demanda. No obstante, se estableceran
mecanismos para supervisar las diferencias
entre los ingresos recaudados y los costos del
sistema, para definir los ajustes necesarios de
las tarifas.

- Cada operador se encarga de la operaciony del
mantenimiento de los vehiculos alquilados.

- El gobierno vy los operadores comparten el
riesgo de implementacién. Los inconvenientes
en la ejecucién del proyecto del SETP pueden
afectar la demanda del sistemay la
remuneracién al operador.

Por otra parte, el gobierno absorbe la mayoria
del riesgo de implementacién de los servicios
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de apoyo y asumira cualquier exceso de costos.
Ademas, el gobierno tendra que gestionar las
fallas para lograr los objetivos del programa.

F.9. Lecciones Aprendidasy Conclusiones

Pasto es la primera ciudad mediana en Colombia en organizar su sistema de transporte publico para
que los operadores sean empresas que lleven a cabo una planeacién eficiente de sus recursos. Existen
leyes que requieren indicadores de calidad de servicio minimos, tipologia especifica de vehiculos,
personal capacitado y la definicién de roles y responsabilidades especificas para las partes
interesadas.

Ademas, Pasto logré una cooperacidn transparente entre la autoridad (Avante) y los operadores de
autobus, que es una de las tareas mas dificiles dentro de una transformacién a gran escala. Pasto
encontré una metodologia que le mostré a los operadores los beneficios de un sistema organizado
siguiendo el progreso del proyecto detenidamente y tomando en cuenta sus preocupaciones, en lugar
de imponer las reglas. Por ende, Pasto logré avanzar mas rapido que las otras ciudades de la iniciativa
SETP.

Un factor clave en la experiencia de Pasto fue la participacion del alcalde durante el proceso. El alcalde
trabajé junto con Avante y los operadores de autobus para lograr un sistema que satisfaciera las
necesidades de las partes interesadas. El alcalde estuvo a cargo de organizar fondos adicionales para
el proyecto, acompanando a los operadores a reuniones con bancos, gobierno nacional y otras
instituciones financieras. Se podria decir que los funcionarios administrativos siempre deben de
acompanar a los operadores durante el proces, para promover la transparencia y la confianza.

Sin embargo, todavia hay margen de mejora. El gobierno local y Avante deben hacer un mayor
esfuerzo para convertir las regulaciones y los planes en resultados. Se debe ejecutar la lucha contra el
transporte ilegal para garantizar que las inversiones en el transporte publico produzcan los resultados
esperados. Ademas, es importante involucrar mas a los usuarios, ya que son los actores clave del
sistemay los evaluadores del éxito del proyecto.

Otro aspecto a mejorar es la forma en que los operadores estan organizados. Actualmente, los 4
operadores dentro de Ciudad Sorpresa asignan las rutas y la remuneracién entre ellos. Por ende, no
existe un mecanismo legal sélido que garantice que los operadores mas fuertes no manipulen el
mercado y operen las mejores rutas.

Hasta el momento, la implementacion de las rutas reestructuradas y del sistema de semaforos, la
construccién del Sistema de Gestion de Flota y las obras viales, muestran resultados importantes en
cuanto a infraestructura y tecnologia, ya que hoy en dia Pasto cuenta con una de las infraestructuras
mas modernas de Colombia [100].

Finalmente, el sistema ha logrado los objetivos previstos por el gobierno nacional siguiendo un plan de
accion con pasos claros. Sin embargo, la transformaciéon completa tomara algunos afios mas. El tiempo
es una restriccion para este tipo de proyectos, ya que los factores politicos, comerciales o sociales son

dificiles de coordinar.
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G. Ledn

Ledn de los Aldama, o simplemente Ledn, es la quinta ciudad mas grande de México. El Area
Metropolitana de Ledn, compuesta por Ledn y otros tres municipios, tiene 1.6 millones de habitantes y
una densidad de 6,600 habitantes por km2. Un dato interesante es que su drea urbana crece un 10%
mas rapido que la poblacion (4%), aumentando los tiempos de traslado y las distancias promedio [101].

Ledn es un ejemplo de una transformacién del transporte publico exitosa, ya que la ciudad pasé de un
modelo tradicional hombre-camién a un sistema integrado de transporte publico, lo cual le permitié
mejorar los contratos de servicios. El proceso de transformacién se inicié con un cambioenla
estructura institucional y con laimplementacién de un sistema de recaudo. Estas reformas le dieron
transparencia a la ciudad y facilitaron el proceso de implementacién de un sistema integrado de
transporte publico.

En cuanto a la estructura institucional, ciertos roles y responsabilidades que le pertenecian al estado
de Guanajuato le fueron transferidos al municipio de Leén. Ademas, los fuertes ajustes que se le
hicieron al marco regulador le otorgan la responsabilidad de controlar y vigilar el transporte publico al
municipio de Leén. El resultado de la nueva estructura fue una mejora en la operacién del transporte
publico.

Otro aspecto clave que se llevd a cabo en las primeras etapas fue la creacién de un fideicomiso para
modernizar el sistema. Los recursos del fideicomiso se recaudaron del superavit de |a tarifa del pasaje
durante cinco aflos?? y se gastaron en capacitacion de personal, estudios técnicos, y apoyaron la
modernizacion del sistema, entre otros [102][103].

El Sistema Integrado de Transporte Publico de Ledn lleva operando 13 afos, y hasta ahora ha logrado
reducir la contaminacién en 13%, eliminar 200 autobuses viejos, reducir los accidentes mortales en un
30%, y aumentar la percepcién de la calidad del usuario a8 de 10 [104] [105].

Las siguientes secciones muestran una comparacion de la organizacién institucional, el marco
regulatorio y los contratos de servicios, antes y después de la transformacion del transporte publico
de la ciudad. Adema3s, se incluyé una seccién para explicar los elementos clave del proceso de
transicion.

G.1. Descripcion General del Transporte Publico
G.1.1 Antes de la Transformacion del Transporte Publico

En 1995, el transporte publico funcionaba con concesiones de ruta otorgadas a companias privadas
por un periodo de 10 afios. En ese momento, se le asignaron concesiones a 12 compafiias: 6 sociedades
anoénimas, 2 sindicatos, 1 cooperativa y 3 asociaciones civiles. Aunque la ciudad tenia compafias
organizadas, cada titular de permisos estaba a cargo de la operaciéon y mantenimiento de su propia
flota. [106].

Ledn tenia 61 rutas urbanas operadas por 1,830 vehiculos y 29 rutas suburbanas operadas por 60
vehiculos. Aunque la Ley Estatal de Transito y Transporte definié una vida util de 10 afios para un

22 A partir de 2003, el fondo valia MXN $120 millones [103] (USD$12 millones [138])
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autobus, la edad promedio de la flota era de 11 afnos y solo el 10% de los vehiculos tenian motores
ecologicos [106].

El sistema no contaba con un sistema comun de recaudo y de gestién de ingresos. Cada permisionario
recibia ingresos diarios por la operacion de sus autobuses dentro de una ruta determinada. Las
concesiones no tenian ningun tipo de subsidio directo o indirecto del gobierno, por lo que el recaudo
de los pasajes era el Gnico ingreso para los operadores de autobus. Bajo este modelo, no habia control
del numero de autobuses por ruta, ya que los sindicatos y las cooperativas recibian ingresos mayores a
medida que aumentaba el nimero de propietarios de autobus afiliados.

El transporte urbano y suburbano tenia una baja calidad de servicio y una sobreoferta, ya que habia
rutas excesivamente largas y una gran concentracion de rutas en el centro. Ademas, la Direccién
General de Transitoy Transporte del Estado no tenia normas ni requisitos definidos sobre el nivel de
servicio para los proveedores del servicio de transporte publico, y le habian transferido la planeacién
de las rutas a las doce compafiias. Los operadores eran principalmente cooperativas y sindicatos, cuya
creacion habia sido fomentada en la década de 1980 [107].

Algunos otros aspectos empeoraron la calidad de servicio. Por ejemplo, los conductores tenian largos
turnos de trabajo, en algunos casos turnos de casi 16 horas; la remuneracion se basaba en el nimero
de pasajeros a bordo, lo cual generaba hacinamiento en los vehiculos, competencia en calle, una mayor
tasa de incidentes e infracciones. Para mitigar este fendmeno, el gobierno municipal colocé
inspectores de carreteras para verificar los avances de la flota y evitar la competencia injusta. Esto les
causo varias multas y sanciones a los conductores, lo cual no les agradé [108].

La falta de una asignacién organizada de rutas resulté en un mal ajuste entre la ofertay la demanda de
las mismas, lo cual generd una competencia por tener mas pasajeros. La falta de capacitacién de los
conductores causo insatisfaccion en los usuario por su poca cortesia.

Desde 1995, no existia una entidad especializada y estructurada que supervisara la calidad de servicio
del transporte publico. Tampoco habia una fuerte aplicacion de la operacion ni un proceso formal de
licitacién que promoviera la aptitud de los operadores de transporte, o una asignacién organizada de
rutas.

Todas estas dificultades impulsaron al gobierno a replantear el modelo de transporte publico en el
municipio con la creacion del Sistema Integrado de Transporte (SIT).

G.1.2 Después de la Transformacion del Transporte Publico

La transformacion del transporte publico en Ledn tuvo tres procesos claves: i) la creacion de una
nueva estructura institucional; ii) la formalizacion de las compafiias operadoras privadas, y iii) la
organizacion del recaudo, la gestion de ingresos y los modelos de remuneracién al operador. El nuevo
sistema integrado de transporte de Ledn se logré en varias etapas en las que se implementaron los
siguientes cambios:

Creacion de una nueva estructura institucional

Desde 1994, la organizacion institucional de Leédn ha tenido cambios significativos. Se han creado
nuevas instituciones para distribuir las responsabilidades que tenia anteriormente el gobierno del
estado de Guanajuato. Dos de las principales instituciones nuevas son la Direccion Municipal de
Movilidad y los Operadores Coordinados de Transporte de Ledn (OCTL). Este ultimo se considera uno
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de los principales cambios organizacionales que contribuyeron a la implementacion exitosa del
sistema integrado de transporte.

Los OCTL se crearon en 1994 con el fin de reforzar la relacién entre las autoridades y operadores de
transporte, logrando asi una mejora en la operacion del servicio de autobuses [109]. Los OCTL estan a
cargo de estructurar planes, programas y proyectos que permitan una mayor eficiencia, seguridad,
regularidad, una mejor economiay coordinacién de servicios. Ademas, facilitan la relacién entre los
operadores y las autoridades.

Formalizacién de las compaiiias operadoras privadas

El nuevo modelo del Sistema Integrado de Transporte dicta que solo las empresas organizadas puede
obtener una concesién de transporte. Esas empresas estaran a cargo de las areas técnicas, operativas
y administrativas de los contratos de servicio de autobus.

De esta forma, los operadores de autobus estan ahora a cargo de: i) contratar personal operativo y
administrativo; ii) realizar el mantenimiento de la flota (una tarea previamente realizada por los
propietarios de los vehiculos), y iii) cumplir con un conjunto de requisitos operativos que incluyen
operacion (frecuencias, horarios, etc.), calidad (estado de la flota, limpieza, etc.), y normas de seguridad
(equipo de seguridad a bordo, etc.), entre otros.

Asimismo, la constitucion formal de las compafias operadoras se impulsé en 1998 através de la
creaciéon de un fideicomiso de modernizacion. Los recursos recaudados en el fideicomiso se utilizaron
para mejorar la organizacion de los operadores de transporte, capacitar al personal, proporcionarle
uniformes adecuados a los conductores, e implementar el Sistema Integrado de Recaudo y los
sistemas de control de acceso [103].

Aplicacion de ingresos

Uno de los factores clave de la transformacién del transporte publico en Ledn fue la creacién del
Sistema Automatizado de Recaudo (AFC, por sus siglas en inglés) en las primeras etapas de la
transformacioén del sistema. El AFC le proporciond al gobierno herramientas adicionales para
monitorear el desempefio del sistemay la administraciéon de ingresos, e impulsé a los operadores a
entender mejor el modelo de negocio de operaciéon de autobus.

La siguiente figura muestra los elementos clave de la transformacién del sistema de transporte
publico.
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Transformacidn Institucional

Disefic de transformacidn institucional para
mejorar la gestidn de transporte de

Modelo gebierna Sisterna
Hambre- Integrado de
Camidn Transporte
Transformacidn Crganizacional
Transformacidn del diseflo insttucional para
la operacién del transporte.
Pasar de un modelo hombre-camidn a un - Modelo Insttucional

Sl Inst_"tu:i?na' sistema integrado de transporte
- Marco regulatorio

- Modelo de Servicio
- Modelo Operativo " Restructuracidn Organizacional y
Capacitacidn de Personal

- Marco regulatorio
- Modelo de Servicio
- Modelo Operativo

Cumplimiento de los Ingresos

Transformacidn del disefo del sistema de
recaudo

FIGURA 32 MODELO DE TRANSFORMACION DEL TRANSPORTE PUBLICO
FUENTE: HECHO POR LOS AUTORES CON BASE EN UNA PUBLICACION DE EMBARQ [110]

e Servicio de Autobls
Los servicios de autobus son operados por 19 compaiiias de autobus que son accionistas de los

Operadores Coordinados de Transporte de Ledn. Estos operadores de autobus estan a cargo de
operar las rutas del sistema integrado de transporte, asi como las que no han sido totalmente
integradas. Estas son las caracteristicas principales de cada tipo de ruta:

= ElSistema Integrado de Transporte incluye el sistema BRT y el sistema de autobus tradicional.
ElI SIT le permite a los usuarios trasbordar entre rutas pagando una sola tarifa.

EI BRT es el corazén del SIT y forma parte del nuevo modelo de transporte; tiene 5 rutas troncales, con
61 autobuses articulados Euro 4, y un servicio de alimentadoras compuesto de 67 rutas. E| BRT
cuenta con un sistema de gestién de flota que le ha permitido aplicar planes de servicioy que la
autoridad realice un monitoreo adecuado. Ademas, el BRT implementé un sistema de informacion
para el usuario que incluye paneles de informacion en las estaciones.

El sistema de autobus tradicional esta compuesto de rutas auxiliares que conectan las colonias dénde
no hay rutas BRT o alimentadoras.

=  Porotro lado, el sistema de autobus tradicional no integrado da servicio a las rutas auxiliares
del SIT (rutas inter-vecinales). Sin embargo, no hay integracion tarifariay los usuarios no
pueden hacer trasbordos entre rutas sin ningtn costo. De hecho, deben pagar un pasaje
completo por cada viaje realizado en las diferentes rutas de autobus.

Los usuarios pueden pagar los pasajes en efectivo o con la tarjeta sin contacto Pagobus. A partir de
2015, los pagos en efectivo siguen siendo altos: 45% de los usuarios pagan de esta forma. Los
conductores de autobus se encargan de recolectar los pagos en efectivo y entregarlos al operador al
terminar el dia. En cuanto a los pagos electrénicos, el sistema cuenta con un sistema integrado de
recaudo que funciona desde 2001. El sistema AFC incluye una red de recarga externa con 250 puntos
de venta[111]. El objetivo del municipio es lograr que 100% de los pagos se hagan con la tarjeta
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Pagobus. Se ha promovido el uso de tarjetas inteligentes cobrando una tarifa mas alta por pagos en
efectivo (US $0.68 en efectivo vs. US $0.53 con tarjetas inteligentes).

EI BRT y el sistema tradicional de autobus realizan cerca de 850,000 viajes diarios en la ciudad. La
siguiente tabla muestra un desglose de viajes por modo de transporte:

TABLA 16. VIAJES DIARIOS EN TRANSPORTE PUBLICO EN LEON

Sistemas de Transporte Promedio de viajes Porcentaje

diarios (miles)

Total 2,632 100%
Privado 1,742 66.2%
Caminando 881 33.5%
Coche 694 26.4%
Bicicleta 150 5.7%
Motocicleta 17 0.6%
Publico 890 33.8%
BRT 430 16.3%
Sistemas tradicionalesde | 412 15.7%
autobus

Taxi 48 1.8%
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G.2. Organizacion Institucional

G.2.1 Antes de Organizar el Transporte Publico
Gobierno del Estado
de Guanajuato
Direccidn General de Transito y
Transporte del Estado

Autoridad
Pablica

Subdireccidn de Transporte

Departamento

de Inspeccidn

Compafiias de Autobis
Tradicionales

12 operadores

Operadores
Privados

FIGURA 33. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DEL TRANSPORTE PUBLICO EN LEGN ANTES DE SU
TRANSFORMACION

e Gobierno del estado de Guanajuato

El gobierno del estado de Guanajuato emitidé la primera ley estatal de Transito y Transporte en 1993.
De acuerdo con esta ley, el estado de Guanajuato estaba a cargo de las responsabilidades principales
de transporte publico y transito.

e Direccion General de Trdnsito y Transporte del Estado

Antes de 1994, |la Direccion General de Transito y Transporte del Estado se encargaba de firmar
concesiones, definir tarifas y expedir licencias y placas de conducir. También estaba a cargo de la
planeacién, gestién y control del transporte publico urbano y suburbano en el municipio. En 1996, bajo
el Acuerdo de Cooperacién Administrativa sobre transito y transporte, esas responsabilidades se le
transfirieron al municipio.

e Subdireccion Municipal de Trdnsito y Transporte

Se cred después del Acuerdo de Cooperacién Administrativa sobre Transito y Transporte. Esta
compuesta por dos departamentos: el Departamento de Inspecciones y el Departamento de Estudios
del Transporte.

El Departamento de Estudios del Transporte estaba a cargo de: i) identificar y estudiar las nuevas

necesidades de transporte; ii) identificar y analizar los cambios en la red de rutas, y iii) crear y
gestionar la base de datos de las rutas, vehiculos y operadores de transporte. El Departamento de
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Inspecciones tenia la responsabilidad de i) hacer que se cumplieran y supervisar las concesiones de
transporte de acuerdo con la ley de transito y transporte, y ii) recopilar las quejas de los usuarios.

e Companias de autobus tradicionales

En 1995, habia 12 compaiias a cargo de los contratos de servicio del transporte publico. Habia 4
compafiias que operaban bajo un modelo hombre-camién. Estas incluian sociedades anénimas,
sindicatos, cooperativas y asociaciones civiles. 6 sociedades anénima operaban 55% de los vehiculos
del transporte publico, 2 sindicatos y 1 cooperativa operaba el 29%, 3 asociaciones civiles operaban el
16%.

G.2.2 Después de la Transformacion del Transporte Publico

A continuacién se presenta la organizacién institucional actual de Ledn.

Gobberno del Estada
de Guanajuato
=
|8
58
-
& (-9 Secretarfa de Desarrollo Secretarla de Seguridad
Urbano Piblica
Departamento de Institute de Planeacidn
Municipal
Operadores Coordinados de

" Transporte de Ledn

]
58
TR
E z Operadores
S. E Operadores BRT Tradiclonales Pagobds

4 operadores 15 operadores

FIGURA 34. ORGANIZACION INSTITUCIONAL DEL TRANSPORTE PUBLICO EN LEON DESPUES DE SU
TRANSFORMACION

e Gobierno del estado de Guanajuato

Esta a cargo de emitir la Ley de Transito y Transporte del estado de Guanajuato. Todos los municipios
del estado deben cumplir con esta ley ya que especifica el marco regulatorio bajo el cual se otorgan las
concesiones del transporte pulblico. Ademas, define los tipos de tarifas que se aplican para el
transporte publico en el estado [112].

e Presidente municipal

Sus principales funciones con relacion al transporte son: i) proponer, conducir y difundir politicas
relacionadas con el transporte publico municipal; i) publicar la declaracion de la necesidad de
servicios de transporte publico (esta declaracion se acuerda previamente con el ayuntamiento), y iii)
suscribir concesiones para los contratos de servicio de transporte publico. Ademas, el presidente se
encarga de definir las tarifas de usuario junto con el ayuntamiento [113].
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e Departamento de Movilidad
Sus responsabilidades principales son:

1. Implementar, dar seguimiento y evaluar los planes operativos. Estos planes estan disefiados
tomando en cuenta las necesidades de la poblacién. Para cada ruta, el Departamento de
Movilidad identifica el camino, define el cronograma y una frecuencia por intervalo de tiempo
que se define con base en la demanda del sistema.

2. Establecer pardmetros de calidad dentro de los cuales el concesionario proporciona el
servicio para cada tipo de ruta. Estos parametros toman en cuenta las caracteristicas de la
flota, la limpieza del autobus y laimagen del conductor, entre otros.

3. Decidir el modelo de remuneracién a los concesionarios, considerando el kilometraje, los
costos de operaciény lainversion.

4. Emitir reglas de operaciény funcionamiento de las estaciones del sistema de transporte.
[113]

e Secretaria de Desarrollo Urbano (SDU)

Las funciones principales de la SUD son: i) evaluar los programas de desarrollo urbano que surgen del
Plan Municipal de Uso de Suelo; ii) verificar que la infraestructuray el desarrollo urbano cumplan con
el Plan Municipal de Uso de Suelo y con los programas de desarrollo urbano, y iii) promover la
investigacién de instituciones educativas y grupos de investigacién que contribuyan al desarrollo
urbano en el municipio [114].

¢ Instituto de Planeacion Municipal (IPM)

Es una entidad descentralizada, creada en 1989, cuya funcién principal es definir el Plan Municipal de
Desarrollo. Ademas, asesora al Ayuntamiento sobre la planeacién integrada con visién a largo plazoy
promueve la planeacién participativa. También coordina el desarrollo, actualiza y modifica el Sistema
de Planeacion Municipal [105] con los Ciudadanos del Consejo de Planeacion.

e Secretaria de Seguridad Publica

Sus principales funciones son: i) preservar el orden publico; ii) prevenir conductas antisociales, delitos
e infracciones, y iii) proteger los bienes juridicos de los miembros de la comunidad que puedan verse
afectados por cualquier tipo de conducta antisocial, crimen, accidente o desastres. Estas funciones
incluyen el alcance del transporte municipal [115].

e Departamento de Trdnsito

Sus principales funciones son: i) regular y controlar el trafico vehicular y peatonal a través de
sefalizaciones y dispositivos de control viales; ii) implementar programas permanentes de educacion
vial; iii) buscar la participacion ciudadana en la implementacién de acciones o programas de control de
trafico, y iv) recopilar estadisticas sobre accidentes de transito, incluyendo las causas, pérdidas
econdmicas, lesiones y otros factores [116].

e Operadores Coordinados de Transporte de Leén (OCTL)
Los OCTL son una entidad privada que retine a los 19 operadores de transporte publico de Leén. Las
responsabilidades de los OCTL son:

Operar el Sistema de Recaudo Pagobus.

Recaudar el ingreso por tarifay remunerar a operadores de autobus.

Calcular laremuneraciéon de cada operador de autobus para un periodo determinado.
Gestionar los diferentes fideicomisos, aunque cualquier movimiento en las cuentas del
fideicomiso requiere la autorizacién del Departamento de Movilidad.

SN .
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5. Capacitary certificar a los conductores de autobus. Los OCTL poseen un simulador con el cual
evaluan las aptitudes de los conductores.

e Operadores de autobts

Los operadores de autobus tienen la responsabilidad de operar el sistema. Existen 4 operadores
exclusivos para el sistema BRT, mientras que otros 15 operadores se encargan de la operacién de las
rutas de autobus integradas y convencionales.

G.3. Marco Regulatorio

En 1989, la Municipalidad de Ledn estructuré el Plan Integral de Carreteras y Transporte Urbano.
Dentro del plan se creé el IPM, se implementé el sistema centralizado de seméaforos, se construyeron
bulevares y calles, entre otros. [105].

En 1994, el gobierno del estado de Guanajuato y el municipio de Leén firmaron un acuerdo preliminar
de cooperaciéon administrativa de transito y transporte. Este acuerdo de cooperacién le otorgé al
municipio la jurisdiccién para supervisar y revisar el servicio del transporte publico. También le
permitié al municipio involucrarse en tareas de transporte.[117].

En 1996, se firmo el Acuerdo de Cooperacién Administrativa. Este reglamento le otorgé al municipio
de Ledn el monitoreo, control e inspeccion del servicio del transporte publico para las rutas urbanas y
suburbanas [117].

En 2002, se emitié el reglamento municipal de transporte porque el municipio de Ledn queria
organizar el transporte publico. Introdujo dos tipos de sistemas de transporte, el sistema de
transporte no integrado y el sistema integrado de transporte.

El primero opera individualmente en rutas y circuitos radiales y diametrales en zonas urbanas23. En
este sistema la remuneracion a los concesionarios se basa en el nimero de pasajeros a bordo. El
reglamento estipula que el sistema no integrado puede formar parte del sistema integrado una vez
que cumpla las caracteristicas operativas del sistema integrado de transporte.

El reglamento también establece que dos rutas no integradas no pueden traslaparse en mas del 60%
para mantener el equilibrio entre la demanday la oferta de las rutas. Ademas, el reglamento dicta que
los concesionarios no solo deben contar con una organizaciéon empresarial adecuada, con apoyo de
personal administrativo, operativo y técnico, sino que también deben tener instalaciones que
permitan servicios de transporte eficientes. [113]

El reglamento municipal de transporte estipula que se prohibe cualquier forma de compensacion a los
conductores que fomente el riesgo de accidentes o malos tratos a los usuarios, a raiz de conflictos en
la via publica para captar mas usuarios. Para evitar esto, es responsabilidad de los concesionarios
recolectar los ingresos de todas las rutas periédicamente. Una vez recolectados los ingresos, deberan

23 Rutas radiales: las que operan desde asentamientos periféricos de la zona urbana hasta el centro de la ciudad,
regresando al punto origal.

Rutas diametrales: aquellas en las que el origen y destino es un asentamiento en la periferia de la zona urbana,
pasando por el centro de la ciudad o cerca de él.

Rutas de circuito: aquellas en las que el punto inicial y final es el mismo, formando un poligono irregular en su
trayecto, dénde los servicios circulan en ambas direcciones, pasando excepcionalmente por el centro de la ciudad.
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distribuirse entre los socios del concesionario. La distribucion se basa en los porcentajes establecidos
entre ellos. La definicién porcentual depende del nimero de kildbmetros recorridos por vehiculo.

Por otro lado, los contratos de servicio del SIT se hacen entre las rutas troncales, auxiliares (inter-
vecinales) y alimentadoras (estacion-barrio). Las caracteristicas del sistema integrado de transporte
son su integracion fisica, operativa y tarifaria. La integracién fisica se refiere a la conexién entre las
rutas a través de estaciones de trasbordo e intermedias. La integracion operativa se refiere ala
planeacion unificada de las rutas que componen el sistema, donde la planeacion se hace a través de
una programacion operativa central para definir los aspectos operativos que incluyen la frecuenciay
numero de unidades operando en cada ruta. La planeacion se logra buscando el equilibrio entre la
ofertay la demanda de las rutas. Finalmente, la integracion tarifaria se refiere a que el usuario pague
un pasaje que le permita trasbordar entre rutas sin pago adicional, a través de un sistema de recaudo
adecuado para este fin [113].

En el SIT, laremuneracion a los concesionarios se basa en los kildbmetros recorridos, los costos de
operacién, la inversién y en una ganancia razonable.

Por otra parte, el reglamento de transporte municipal dicta un conjunto minimo de requisitos en
cuanto a infraestructura, conductores, organizacion administrativa y un esquema contractual.

En 2013, se publicd la tltima version de la Ley de Transito y Transporte del Estado de Guanajuato
(LTTEG). Estipula que las concesiones para el servicio de transporte publico solo se podian conceder
por rutas. También definié el marco regulatorio a través del cual debian otorgarse las concesiones.
Estaley destacé especificamente que:

i Las autoridades municipales estaban a cargo de realizar estudios técnicos para detectar
las necesidades de transporte de los municipios. Dichos estudios debian incluir estudios
estadisticos que apoyaran la demanda actual y el potencial del servicio de transporte, asi
como el tipo de servicio de transporte que se debia implementar; definir el tamafio de la
flotay sus requisitos técnicos, al igual que un anélisis costo-beneficio.

ii. Con base en los estudios técnicos, el ayuntamiento debe aprobar la declaracién de las
necesidades de servicio, y el presidente municipal debe publicarla.

iii. Una vez emitida la declaracion de necesidades del servicio, el presidente publicé la
convocatoria de licitacion, especificando el tipo de servicio de transporte requerido, asi
como los requisitos legales y administrativos para aplicar.

iv. Finalmente, el ayuntamiento tuvo que evaluar las propuestas tomando en cuenta a los
licitantes. La ley también fijé el tiempo de la concesién a 15 afios, el cual puede
extenderse con base en su desempefio [112].

En cuanto a las tarifas del transporte publico, la LTTEG estipulé que el esquema tarifario incluye
reducciones tarifarias para segmentos especificos como los estudiantes, las personas con
discapacidad, los jubilados y los ciudadanos menores de doce afios.

G.4. Transformacion del Sistema de Autobus
G.4.1 Definicion de los objetivos de la autoridad dentro del nuevo modelo
Los objetivos que busca la ciudad con la implementacion del SIT son:

i Estructurar y organizar la ciudad.
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ii. Darle prioridad al transporte publico, peatones y ciclistas.
iii. Reducir los indices de accidentes.

iv. Reducir los niveles de congestidn vial, especialmente en el centro de la ciudad.
V. Reducir los niveles de contaminacién sonoray las emisiones.
Vi. Fomentar la modernizacion de las companias de transporte [105].

Los objetivos que busca la ciudad con la implementacién del SIT son:

i Tener un servicio de transporte mas eficiente y fiable.
ii. Tener un enfoque facil de usar para el usuario y proporcionar un servicio mas seguro.
iii. Reducir los tiempos de viaje.
iv. Crear una opcién Unica de pago para varios destinos.
V. Facilitar el uso del transporte para los usuarios con capacidades reducidas [105].

G.4.2 Definicién de los intereses del operador y principales preocupaciones
del modelo nuevo

Inversiones del operador para el ajuste de la flota: Los operadores deben cumplir con un conjunto de
requisitos para operar dentro del nuevo modelo. Estos requisitos incluyen las condiciones fisicas y
mecanicas de la flota, entre otros. Les preocupaba la inversién adicional para cumplir con ellos.

Cambios en la remuneracioén al operador: En cuando a los operadores del SIT (que incluyen los de
BRT), laremuneracion dentro del nuevo modelo se modificéd. Antes, la remuneracion a operadores se
basaba en los pasajeros a bordo. Bajo el nuevo modelo, la remuneracion a operadores se basa en el
kilometraje. Los operadores temian una reduccién al margen de ganancia.

G.4.3 Pasos a seguir para la transformacion del sistema

Paralograr los objetivos del SIT, se llevaron a cabo los siguientes pasos:

s N [ ™ g N\

I
Aruerdo de Cooperacidn i - )
0 ce Loap Introduccién del SIT 2| Visitas a ciudades con Primera fase de operacién
Administracidn sobre Plan Estratégico de : ; :
. - a sistemas bien establecidos del 5IT
Trénsito y Transporte Gestién Territorial

|
Fideicamisa para la Implementacién del -
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FIGURA 35. PASOS A SEGUIR PARA LA TRANSFORMACION DEL SISTEMA

En 1996, se firmé el Acuerdo de Cooperacion Administrativa sobre Transitoy Transporte (ACATT).
Este acuerdo se realizé entre el estado de Guanajuato y el municipio de Ledn. Bajo este acuerdo, el
municipio de Ledn se encargd de la supervision, control e inspeccion del sistema de transporte publico.
Sin embargo, la firma de las concesiones y la definicion del esquema de tarifas permanecieron
controladas por el municipio. Ademas, el municipio y las companias concesionarias acordaron un
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conjunto de objetivos que se establecieron para mejorar la calidad de servicio. Entre ellos se
encuentran: i) reducir la edad de la flota, que para ese entonces tenia 11 afios; ii) capacitar a los
conductores; iii) crear un fideicomiso para la renovacion del sistema de transporte, y iv) adquirir
tecnologia a bordo para recaudar los pasajes y administrar la flota, entre otros. Asimismo, el municipio
tuvo que hacer estudios técnicos, con el fin de adecuar la oferta del transporte publico ala demanda
del sistema.

En 1998, se cred el fideicomiso para modernizar el transporte urbano. Desde la creacion del
fideicomiso, los operadores concesionarios han hecho contribuciones diarias con base en el tamano de
la flota de cada uno. El ayuntamiento y el presidente municipal deben definir las contribuciones de las
companias operadoras. Los recursos del fideicomiso han sido utilizado para modernizar la flota,
renovar la tecnoldgicay capacitar al personal, entre otros [118].

En 1999, el Plan Estratégico de Gestidn Territorial introdujo el Sistema Integrado de Transporte (SIT).
El objetivo del SIT fue crear y organizar una red de rutas que mejorara la eficiencia y la aplicacion de
los servicios de transporte publico. También se esperaba que mejorara la congestién y contaminacion,
entre otros.

En 2000, los operadores de transporte y el personal del gobierno municipal visitaron ciudades como
Bogot4, Sao Paulo, Porto Alegre, y algunas ciudades de Espana y Francia, con sistemas de transporte
bien establecidos. Esas visitas les permitieron a los operadores de transporte y al gobierno municipal
indagar en el recaudo y la tecnologia de gestién de flota, asi como visualizar cdmo se hizo la operacién
y el monitoreo de la flota. También pudieron identificar los procesos tecnolégicos y operativos que se
podrian implementar a nivel local. Al final, fue informacion valiosa para decidir si implementaban o no
el SIT.

En 2001, el sistema integrado de recaudo se implementé mediante el uso de tarjetas sin contacto.
Puesto que el primer acercamiento del gobierno municipal con los operadores fue organizar el sistema
de recaudo, la organizacién de la operacién del transporte se hizo después.

En 2002, se emitié el Reglamento Municipal de Transporte el cual introdujo el sistema integrado y no
integrado de transporte. Este reglamento también definié el modelo de remuneracién del sistema; el
proceso de licitacién; los requisitos operativos; las caracteristicas e instalaciones de la flota; la
evaluacion de la operacion, y los procedimientos de ejecucién, entre otros.

En 2003, la primera fase del SIT empezé a operar. Estaba compuesta de 3 rutas troncales, 31 rutas
alimentadoras (estacion-colonia), y 6 rutas auxiliares (inter-vecinales). El sistema comenzé a operar
con 55 estaciones, 25 km de rutas troncales, de las cuales el 60% se implementaron en un carril
exclusivo. La primera fase de implementacion eliminé 200 autobuses viejos [111].

En 2010, la segunda fase del SIT comenzd a operar con 2 nuevas rutas troncales, 12 nuevas rutas
auxiliares, 18 nuevas rutas alimentadoras y 5 km adicionales de rutas troncales. La segunda fase
comenzd a operar con 11 estaciones adicionales. Hasta ahora, la implementacién de la segunda fase
permitié quitar 100 autobuses viejos [111].

El Plan Estratégico de Gestion Territorial de Ledn incluye fases 3 y 4 de implementacion del SIT en
Ledn, que todavia estan en construccion. Estas fases agregaran 2 rutas troncales, 3 rutas
alimentadoras y 4 estaciones [119]. Suimplementacién busca reducir la participacion del sistema de
transporte tradicional [120] de 10% a 4%. Ademas, se invertiran alrededor de 25 millones de pesos en
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maquinas de venta automatica, tarjetas sin contacto, redes mejoradas y desarrollo de software.
También se espera que al final de la cuarta fase, el recaudo sea 100% electrénico.

G.4.4 Resistencia al cambio de administracion

El gobierno municipal de Ledn les dio beneficios a los operadores concesionarios para sobrellevar la
resistencia al cambio. A continuacién se presenta una lista de los aspectos principales que fomentaron
la transformacion del sistema de transporte.

Eliminacién de la competencia: Una de las dificultades del modelo hombre-camién era la sobreoferta
de rutas. Con el SIT, el suministro de rutas se controla siguiendo los requisitos operativos del
municipio para los operadores concesionarios, los cuales especifican el nUmero de operadores
autorizados, el tamafio de la flota, las frecuencias y los horarios de cada ruta. De esta forma, el
reglamento asegura que se elimine la competencia entre operadores en las rutas gracias al balance
entre oferta y demanda.

Extension de concesiones: En el SIT, los operadores que adoptan el modelo nuevo pueden tener
extensiones contractuales de hasta 15 afios, que es la duracién inicial de las concesiones. Estas
garantizan los ingresos de los concesionarios por un periodo mas largo. Por lo tanto, esto genera un
incentivo que estimula el involucramiento de los transportistas en el SIT.

Apoyo ala transformacion de las compaiiias de transporte: El gobierno municipal apoyé a las
companias operadoras con la transformacion del sistema. Esto se logré a través de programas de
capacitacién y reestructuracién organizacional que fueron aceptados por las concesionarias de los
operadores.

G.4.5 Comparacion de aspectos clave del modelo de transporte publico

Esta seccidn presenta los aspectos clave de la concesion, planeacion, ingresos y servicios de apoyo de
las rutas. La Tabla 17 muestra las caracteristicas del modelo administrativo y operativo del transporte
publico antes de implementar el SETP. Resume el funcionamiento del sistema después de que se
implementaron las fases 1y 2 del SIT.

TABLA 17. MATRIZ DEL SISTEMA DE AUTOBUS EN LEON ANTES DEL PROCESO DE TRANSFORMACION

CONCESIONES
= Tipo de asignacion Por ruta.
= Tipo de concesion / Permisos de transito por rutay por vehiculo.
Permisos
= Duracién de las 10 afos.
concesiones
= Extension de las No hubo extensiones.
concesiones
= Proceso de Licitacion No se llevé a cabo un proceso formal de licitacion.
PLANEACION Y OPERACION DEL SISTEMA
= Planeacién del Servicio El gobierno definié las rutas. La definicién de las frecuencias de
de Transporte operacién fue responsabilidad de los operadores, quiénes
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dificilmente garantizaron la adecuacién entre la oferta y lademanda
de las rutas.

= Supervision del Servicio
de Transporte

Bajo el modelo hombre-camién no se cumplia la operacién
adecuadamente. No habia mecanismos para controlar las rutas que
se traslapaban, lo cual generaba ineficiencias en la operacién.

= Evaluacion del Servicio
de Transporte

= Forma de pago del
usuario

No estaba formalizado el esquema de indicadores de desempefio.
Por ende, no existia una evaluacién multicriterio de la operacién en
cuanto a calidad, seguridad, organizaciéon administrativa adecuaday
condiciones de infraestructura.

TARIFAS Y REMUNERACION

Los usuarios tenian acceso a los servicios de transporte publico
utilizando efectivo como forma de pago.

= Modelo de Ingresos y
Remuneracion

Los ingresos de los operadores provenian de las tarifas pagadas por los
pasajeros a bordo. Bajo este modelo, los operadores competian en el
mercado, tratando de maximizar el nimero de pasajeros a bordo.

= Modelo de tarifas

= Sistema Automatizado
de Recaudo (AFC, por sus
siglas en inglés)

La autoridad definid la tarifa de usuario.

En cuanto a las tarifas de los pasajeros concesionados, hubo
problemas con los operadores que solo cobraran las tarifas reducidas.

SERVICIOS DE SOPORTE

Los operadores recolectaban los ingresos; no existia un sistema
integrado de recaudo.

En 2001, el municipio implementé un sistema de recaudo que
aceptaba efectivo y tarjetas inteligentes como formas de pago. El AFC
comenzo a funcionar antes de que el sistema integrado de transporte
se crearaen 2003.

= Sistema de Gestion de
Flota

El sistema no tenia una plataforma tecnolégica para gestionar la flota,
por lo que no se les podia brindar informacién e instrucciones a los
conductores para asegurar intervalos y distancias regulares entre los
autobuses.

La operacién del transporte no reaccionaba lo suficientemente rapido
a eventos inesperados, como accidentes, protestas y al exceso de
demanda.

Tras la reforma del transporte publico que inicié en 2003, se modificé el modelo operativo de los
sistemas integrados y no integrados de transporte publico.

La siguiente tabla resume las caracteristicas principales de los contratos de concesion de rutas.
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TABLA 17. MATRIZ DEL SISTEMA DE AUTOBUS EN LEON DESPUES DEL PROCESO DE TRANSFORMACION
CONCESIONES

= Tipo de asignacion Por ruta.

= Tipo de concesion / | Las concesionesy permisos se conceden a los operadores por ruta.
Permisos

= Duracion de las 15 afos.
concesiones

= Extension de las Las concesiones pueden extenders por otros 15 afios, siempre y cuando
concesiones los operadores hayan cumplido con los contratos de servicio durante el

primer periodo de la concesion.

= Proceso de Proceso de licitacion formal con los siguientes pasos:
icitacion i) Elaboracion de estudios técnicos que justifiquen la necesidad del
servicio. El DM los hace y el ayuntamiento los aprueba.

i) Aprobacion y publicacion de la declaracion del servicio que se
necesita. El ayuntamiento la apruebay el presidente municipal la publica.

iv) Publicacién de la convocatoria de licitacion.

v) Recepcién y evaluacion de las convocatorias de licitacién. Esto lo hace
un grupo de expertos técnicos.

vi) Publicacién del veredicto y adjudicacion de la concesidn.
v) Inicio de la prestacion del servicio.

Ademis, los concesionarios que presten el servicio de manera eficiente,
tendran puntos adicionales durante el proceso de evaluacién. La calidad
de servicio se mide a través de evaluaciones periddicas realizadas por el
Departamento de Movilidad.

PLANEACION Y OPERACION DEL SISTEMA

= Planeacion del El Departamento de Movilidad se encarga de definir las rutas, horarios y
Servicio de frecuencias.
Transporte

= Supervision del El Departamento de Movilidad se encarga de supervisar las rutas,
Servicio de horarios y frecuencias.
Transporte

= Evaluacion del El Departamento de Movilidad evalta regularmente la operacion del
Servicio de sistema, la calidad de servicio, la seguridad, la organizacion
Transporte administrativay la infraestructura.

Los indicadores de operacién incluyen una evaluacién del cumplimiento
de las frecuencias, horarios, velocidad de operacién y plazos de entrega.

Los indicadores de calidad de servicio incluyen una evaluacién de las
condiciones fisicas (incluyendo la limpieza) y mecanicas del vehiculo, y el
cumplimiento de los procedimientos de recaudo y de ingresos. Ademas,
se toman en cuenta las quejas y sugerencias de los usuarios u otras
partes interesadas.
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Los indicadores de seguridad incluyen una revision de los accidentes y
una evaluacién de la conformidad con el equipo de seguridad a bordo de
la flota. En caso de violar las disposiciones de seguridad, se le aplicaran
sanciones a los operadores en funcién de la gravedad y frecuencia del
incidente.

Los indicadores de organizacion administrativa evaltian los procesos de
reclutamiento y capacitacion, y supervisan el desempeno de los
conductores.

Los indicadores de infraestructura incluyen una evaluacién de las
instalaciones de los operadores de autobus, como las oficinas y talleres,
asi como la disponibilidad de la flota de vehiculos y del equipo a bordo.

TARIFAS Y REMUNERACION

= Forma de pago del Efectivo y tarjetas inteligentes.

usuario . . . , .
Aunque el sistema automatizado de recaudo se instalé en 2001, casi la

mitad de los usuarios todavia paga su pasaje en efectivo. El objetivo es
que todos los usuarios accedan al sistema con tarjetas inteligentes una
vez que el sistema sistema integrado de transporte opere
completamente.

= Gestion de ingresos | Los ingresos por tarifa del sistema provienen de las recargas de las
tarjetas inteligentes Pagobus y del efectivo pagado por los usuarios. El
dinero recolectado de las recargas se deposita en un fideicomiso,
mientras que los operadores guardan los ingresos por pasaje en efectivo
en cada estacién o autobus.

La compania Pagobus S.A. tiene la responsabilidad de consolidar y
liquidar todos los ingresos del sistema, asi como de recopilar informacion
de las transacciones realizadas en el AFC. La compaiiia calcula el ingreso
total del sistema en un periodo determinado, con base en el nUmero de
viajes pagados con tarjetas inteligentes y el nimero de viajes pagados en
efectivo. Este nimero se obtiene de los contadores de pasajeros
instalados en cada autobus.

Estas cifras muestran la interaccién entre los operadores de autobus, la
Autoridad y el fideicomiso con la empresa Pagobus S.A.

= Modelo de La remuneracién al operador en cierto periodo es producto del

Remuneracion porcentaje de los ingresos totales del operador menos los descuentos
que se le deban por el incumplimiento de las normas de calidad de
servicio, y su contribucién al fideicomiso de renovacién de la flota. La
remuneracion al operador en cualquier periodo i se calculacon la
siguiente formula:

Ingresos del Operador;
= Ingresos del Operador; — Sanciones;
— Contribucién al fideicomiso para la renovacién de la flota;

Los ingresos de cada operador se calculan por el total de ingresos
disponibles y el nimero de kildmetros que registro el operador en un
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periodo determinado. Esto significa que el porcentaje de los ingresos de
cada operador en el periodo i se calcula como:

Ingresos del Operador;
zk%g%%)ogfgagg%’(lﬁ Operador;
*

kms totales reportados

La remuneracion a operadores de autobus debe cubrir los gastos
operativos, los gastos de capital y el margen de ganancia del operador.
Los gastos operativos incluyen: gastos administrativos (sueldos del
personal, impuestos, gastos del seguro, etc.), asi como gastos variables
(combustible, neumaticos, lubricantes, mantenimiento preventivo y
correctivo, limpiezay engrase, etc.). Los gastos de capital incluyen la
depreciacién de las inversiones, de la flota de vehiculos, etc.

= Modelo de tarifas

Existen cuatro tipos de tarifas:
Tarifa regular que pagan los usuarios regulares.

Tarifa preferencial que pagan los pasajeros concesionarios (i. e. personas
de la tercera edad, personas con discapacidad).

Tarifa especial, la cual se puede autorizar para ciertos horarios
nocturnos y domingos, o festivos, asi como los periodos de baja
demanda.

Tarifas integradas son las que se pagan en la ruta, en el sistema
integrado, y les permiten a los usuarios hacer trasbordos dentro el
sistema sin costo adicional.

SERVICIOS DE SOPORTE

= Sistema
Automatizado de
Recaudo

ElISIT es un sistema al que se puede acceder completamente sin
contacto. Con unared de recarga externa en 250 puntos.

= Sistema de Gestidn
de Flota

El SIT cuenta con un sistema centralizado de gestion de flota que habilita
la aplicacion de la operacién de la misma. Este sistema monitorea el
cumplimiento de rutas, horarios, frecuencias y kilometraje por dia por
concesionario. Ademas, monitorea la congestion y distancia entre
autobuses.
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G.6. Asignacion de Riesgos

El propésito de esta seccién es contrastar la asignacién de riesgos antes y después de reestructurar el
sistema de transporte. Para ello, se estudian cuatro tipos de riesgo: riesgo de evasién, riesgo de
demanda, riesgo de implementacion y riesgo operativo.

Después - Sistema Integrado de
Antes — Modelo Hombre-Camién Transporte Y Sistema de Ruta
Independiente

RIESGO DE EVASION

Los operadores asumian el riesgo de Para los sistemas de ruta integraday de
evasion ya que sus ingresos vienen de ruta independiente, el riesgo de evasion se
las tarifas de los pasajes. le asigna a los operadores de transporte.

En la operacién diaria, los conductores y el
personal de las estaciones estan a cargo de
controlar la evasién, supervisando que el
usuario pague su pasaje al abordar el
autobus o a la estacién. Ademas, la
remuneracion a operadores de transporte
se define por la distribucién de los ingresos
totales por pasaje. Por lo tanto, si la evasion
aumenta, los ingresos del sistema
disminuyeny la remuneracion a operadores
de transporte disminuye también.

RIESGO DE DEMANDA

Bajo el modelo hombre-camién, se le Para los sistemas de ruta integrados e
asignaba el riesgo de demanda a los independientes, el riesgo de evasién se le
operadores de transporte. Su asigna a los operadores de transporte.

remuneracién dependia directamente

, . La remuneracién a operadores de
del nimero de pasajeros a bordo.

transporte depende de las tarifas cobradas
y de la participacién de cada operador en el
total de kildmetros registrados. Por lo
tanto, si la demanda del sistema disminuye,
los ingresos del sistema disminuyeny la
remuneracién a operadores de transporte
también disminuye.

RIESGO OPERATIVO

El riesgo operativo se le transferia a los Paralos sistemas de ruta integrados e
operadores. Los operadores de autobus independientes:
estaban a cargo de la operaciony

- .. El riesgo operativo se le transfiere a los
mantenimiento diario de la flota.

operadores. Los operadores de transporte
estan acargo de laoperacién diariade la
flota, del mantenimiento y de la gestiony
capacitacion del personal.
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La autoridad se encarga del disefio de la
ruta. Esta tarea incluye definir el nimeroy
el tipo de vehiculos, las frecuencias y las
horas de operacion. También estd a cargo
de laliquidacién de los sistemas, del
monitoreo de los kilémetros registrados por
cada operador y de supervisar la evasion.

RIESGO DE IMPLEMENTACION

No hubo riesgo importante en la Para los sistemas de ruta integrados e
implementacion, ya que la independientes de:
infraestructuray los servicios

- .. Los operadores de transporte proveen la
auxiliares eran bastante limitados.

flota, los talleres y patios, cumpliendo un
conjunto de condiciones técnicas. El
incumplimiento de estos requisitos es una
violacién al acuerdo contractual.

El gobierno municipal tiene la
responsabilidad de construir estaciones,
paradas de autobus vy la infraestructura
para los servicios troncales. Ademas, el
gobierno le proporcioné la plataforma
tecnolégica de recaudo (red de recarga
externa, maquinas expendedoras, etc.).

G.7. Lecciones Aprendidas y Conclusiones
Mediante la implementacion del SIT se obtuvieron los siguientes beneficios:

e Modernizacién de las companias de transporte: La capacitacion del personal operador, asi
como la redefinicién de su esquema organizacional, mejoraron los contratos de servicio.
Ademas, ha mejorado la relacién personal-usuario, lo cual se demuestra con la percepcion del
servicio de calidad. Solo el 10% de los usuarios consideran que la calidad de servicio es mala
[121].

e Reduccién de accidentes: La tasa de accidentes se redujo en un 20%. Los accidentes mortales
especificamente han disminuido en un 30% [104].

e Reduccion de la congestion vial: Se han retirado 200 autobuses tradicionales viejos. EI SIT
transporta un mayor nimero de usuarios utilizando menos autobuses gracias a la flota
articulada [104]. La reduccion de la congestion vial ha sido evidente para los usuarios del
sistema, ya que el 92% considera que el tiempo de viaje en el transporte publico es bueno o
excelente.

e Mayor satisfaccion del usuario: Los usuarios califican la seguridad y accesibilidad del servicio
conun promedio de 8 sobre 10. Por otra parte, las quejas de los usuarios disminuyeron en un
40%. Ademas, el SIT podria implementar un esquema de tarifas que tome en cuenta los
descuentos para segmentos vulnerables. EI SIT también implementd la infraestructura para
darle acceso a personas con discapacidad [105].

e Reduccién de la contaminacion: Se disminuyo en 13% la emision de gases contaminantes
gracias a que renovaron la flota e incorporaron la flota articulada Euro 4. El consumo de diesel

127



se redujo en 2 millones de litros, lo cudl disminuyé los costos de operacion anuales en MXN
$15 millones [104].

e Costos menores para los usuarios: Ahora los usuarios gastan menos dinero en transporte
publico gracias a laimplementacién de las estaciones de trasbordo. Actualmente, solo el 10%
de las rutas no estan integradas, y una vez que se implementen las Fase 3y 4, el 4% de las
rutas serdn no integradas.

Los elementos clave para la implementacion exitosa del sistema integrado de transporte de Leén
fueron:

e Lacontinuidad y coherencia de sus fases de ejecucion.

e Lacreaciéndeun marco regulatorio que establecié las reglas para la nueva organizacion
institucional y definié los requisitos que los operadores de autobus debian cumplir.

e Elfortalecimiento de la autoridad municipal que pudo mejorar el cumplimiento del sistema
considerablemente.

e Elapoyo del gobierno municipal en la transformacion de las companias operadoras.

e Elcambio en el modelo de remuneracion, en el que los operadores no compiten por pasajeros
porque los ingresos del sistema provienen de los pasajes cobrados que se distribuyen entre los
operadores de transporte con base en el nimero de kildbmetros registrados.

e Lacreaciénde un fideicomiso, el cual fomenté la transformacion de los operadores de
transporte a través de programas de capacitacién de personal, modernizacién de la flotay
adquisicion de tecnologia.

EN 2011, gracias a la transformacion exitosa del transporte publico de Ledn, ITDP (Instituto de
Politicas para el Transporte y el Desarrollo) le otorgé a la ciudad el Premio Para Las Ciudades Que
Fomentan El Transporte Sostenible.
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03 Matrices de referencia

Esta seccién presenta un conjunto de matrices de referencia que ayudan a resumir las caracteristicas del transporte
publico, las principales cldusulas de los contratos y los roles y responsabilidades de las autoridades y de los operadores.

3.1. Descripcion General del Transporte

Parala descripcion general del transporte, se analizé cada caso tomando en cuenta la poblacién de la ciudad, la densidad
y los sistemas de transporte en operacion. Cada caso de estudio incluye los viajes diarios realizados en el sistema de
autobus y la participaciéon de mercado del total de viajes diarios. También se incluyeron ciertas caracteristicas de la
operacién de autobus, como las horas de servicio y los servicios de apoyo. A continuacién, se explica cada categoria con
mas detalle:

e Poblacion y densidad: La poblacion y densidad de la ciudad dan un entendimiento general de la capacidad que se
requiere y de la complejidad del sistema de transporte.

e Sistemas de Transporte: En esta seccidn, se enlistan todos los sistemas de transporte que estan en operacion. Es
importante mencionar que el sistema organizado de autobus se refiere a un sistema en el que existen contratos o
condiciones especificas de operacidn para cada compafia de autobus, mientras que el sistema de autobus no
regulado se refiere los modelos tradicionales hombre-camién. El apartado Otros servicios formales se refiere a los
sistemas de transporte menos importantes, que cubren una proporcion menor de los viajes diarios.

e Viajes diarios: Numero promedio de viajes diarios con base en la demanda anual y los dias equivalentes en un afo.
Esta categoria muestra la importancia que tienen los viajes en los sistemas de autobus para la ciudad comparado con
los viajes en transporte publico y los viajes totales.

¢ Disponibilidad del servicio: Se refiere a los dias por semanay a las horas por dia que operan los sistemas.

e Servicios de soporte: Esta categoria indica si los servicios de soporte (AFC y los Sistemas de Gestion de Flota) se
implementan en los sistemas de autobus.

La Tabla 18 muestra la descripcién general del transporte publico de las cinco ciudades.
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Indicador

Unidades

Londres

TABLA 18. DESCRIPCION GENERAL DEL TRANSPORTE PUBLICO

Ciudad de México

Estocolmo

Uberlandia

Pais Reino Unido Colombia México Suecia Brasil
Poblacién Millones de 8.5 7.8 20.0 22 0.7
personas

Densidad Personas/km2 5,432 13,500 2,561 340 2,681
Sistemas de Transporte
Sistema BRT - -
Slstem’a organizado de 2 2 a
autobus
Sistema de autobus no

- E E -
regulado
Transporte Pesado - | @ -
Tren Ligero - H] ] -
Bicicletas publicas H] H] ] -
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Indicador

Unidades

Londres

Ciudad de México

Estocolmo

Uberlandia

Otros formales

Servicio de transporte
fluvial y teleférico

Buque, Transporte
especial para personas
con discapacidad

Transporte especial
para personas con
discapacidad

Viajes diarios en transporte

L Millones 9.5 5.6 14.5 2.78 0.2
publico
Viajes diarios en BRT o Millones 41 35 9.7 11
sistemas de autobus
Participacion de los viajes en
BRTYy en autobus % 43% 62% 67% 40% 33%
comparado con el total de
viajes
Disponibilidad del servicio
Sistema BRT Dias x Horas - 7x17 7x18.5 - 7x17
. . 7x18
Sistema organizado de Dias x Horas 7 x24 XL 7x20 7x17
autobus Ciertasrutas 7 x 24
Rutas nocturnas 7 x 5
Recaudo Integrado H] H] ]
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Indicador

Unidades

Londres

Ciudad de México

Estocolmo

Uberlandia

Sistemas con Tarjeta
Inteligente

Todos

Todos

BRT, trenligeroy
pesado

Todos

Todos (solo para
ciertotipode
usario)

Sistema de Gestion de Flota
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3.2. Caracteristicas del Contrato

La segunda matriz presenta las principales caracteristicas contractuales de los contratos de concesion que incluyen el
tipo de contrato, el esquema de asignacion (por rutas o por areas), la extension, el modelo de remuneracién y las clausulas
de incentivos. Ademas, se lleva a cabo una evaluacién para determinar qué tan fuertes son las cldusulas del contrato en
cuanto a los estandares del nivel de servicio. Esta comparacién destaca las mejores practicas para cada ciudad en cuanto
a la efectividad de las condiciones contractuales. Finalmente, se incluye una evaluacién del monitoreo de la autoridad.
Las categorias son las siguientes:

e ;Como se asignan los contratos? Esta pregunta ayudara a definir si se haran licitaciones, negociaciones o se dara
autorizacién para operar.

e Asignacion: Determina si los contratos de concesion se asignan por ruta o por areas.

¢ Tipode contrato: Establece si se utilizan contratos de costo bruto, costo neto, mixto o de costo bruto con incentivos
de calidad.

e Duracidn: La duracion de cada contrato de concesion.

e Clausulas de calidad: Se presenta un conjunto de las categorias de las clausulas de calidad. Las categorias incluyen
confiabilidad del servicio, calidad del vehiculo, calidad del conductor, calidad de ingenieria, satisfaccién del usuarioy
requisitos ambientales. Para cada categoria, se evalla el contrato para definir si estas cldusulas tienen una solidez
alta, media o baja. Este es un analisis cualitativo con base en los indicadores de calidad que se definen en los
contratos de concesién de los cinco casos de estudio.

e Remuneracion: Define la remuneracién de cada ciudad, indicando si los pagos a las compaiiias privadas se calculan
sobre la base de kildmetros registrados, pasajeros a bordo o una mezcla de ambos. El modelo de remuneracion se
documenta por separado para los corredores BRT y para el sistema organizado de autobus.

¢ Incentivos y sanciones: Fija el limite superior e inferior de los incentivos y de las sanciones sobre la base de
remuneracion al operador.

e Evaluacioén de la Supervision de la Autoridad: Dada laimportancia de la aplicacién de la cldusula contractual, se
aborda un conjunto de temas para evaluar el poder de la autoridad. Las preguntas que se plantean en esta seccién
incluyen si la autoridad tiene un equipo técnico fuerte, si tiene las herramientas de Tl disponibles para el monitoreo, y
si hay informacién disponible para ejecutar los contratos.

La Tabla 19 muestra las caracteristicas de los contratos de concesién de cada ciudad.
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Indicador

TABLA 19. CARACTERISTICAS DE CONTRATOS Y PROCESO DE ASIGNACION DE CONTRATOS / PERMISOS

Londres

Ciudad de México

Estocolmo

Uberlandia

¢Cémo se asignan los Licitacion Licitacion Asignacion del Licitacion Licitacion
contratos? competitiva competitiva gobierno competitiva competitiva
Tipo de asignacion Por ruta Por area Por corredor Por area Por area
Tino de contratos Costo bruto con Costo bruto mixtoy Contrato bruto por Costo bruto con altos Costo neto
P incentivos de calidad costo neto kildmetro de autobus incentivos de calidad
Duracién de las concesiones
15 aios 0 850,000
Sistema BRT - kms (lo que ocurra 10 afos - 10 afos
primero)
Sistema organizado de autobus 5 anos 24 anos 10 afios 8- 10 ainos 10 afos
Evaluacion de la solidez de las clausulas de calidad
Con confiabilidad Alta Media Alta Media Media
Calidad del vehiculo Alta Media Media Alta Media

134




Indicador

Londres

Ciudad de México

Estocolmo

Uberlandia

Calidad del conductor Alta Baja Media Alta Media
Calidad de ingenieria Alta Media Media Alta Media
Satisfaccion del Usuario Alta Baja Media Alta Baja
Seguridad Alta Media Media Alta Media
Medio ambiente Media Media Media Media Media
Base de remuneracién

Fases |y Il: kilédmetros .

. . Kildmetros .

registrados, pasajeros a resistrados Kilémetros

Sistema BRT - bordo (indirecto) & Y - registrados y costos
. demanda (para .
Fase Ill: kilbmetros por kildmetro
. algunos contratos)
registrados
" . Kilémetros .
Fijo con descuentos Kildmetros Kildmetros

Sistema organizado de autobus

por kildmetros no
operados

registrados,
pasajeros a bordo

registrados y
demanda (para
algunos contratos)

registrados,
pasajeros a bordo

Kilémetros
registrados
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Indicador

Londres

Ciudad de México

Estocolmo

Uberlandia

¢Se ve afectado por los
incentivos o sanciones a las
clausulas de calidad?

Si

Si

Si

Si

Si

Incentivos y sanciones

Hasta+ 15%dela

Hasta los fondos

Tan alto como el

25% - 100% de la

disponibles para monitorear?

Incentivos L disponibles por sanciones resto de los ingresos ., -
remuneracion base . . remuneracion
en determinado mes del sistema
. Sanciones fijas -
Tan bajo como -10% . o . : . Multa diaria hasta
. .. Tan bajocomo -3% de dependiendo de la Informacién no .
Sanciones de laremuneracion ., . . que se resuelva, sin
laremuneracién base gravedady disponible ..
base . . limite
reincidencia
Evaluacion de la Supervision de la Autoridad
. . , , , . Informacién no
¢Hay un equipo técnico fuerte? Si Si Si Si . .
disponible
;Existen herramientas de Tl , , , , .
¢ Si Si Si Si Si

¢Hay informacién disponible
para ejecutar los contratos?

Si

Parcialmente - hay
margen de mejora.

Si

Si

Informacién no
disponible
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3.3. Matriz de asignacion de responsabilidades (RACI, por sus siglas en inglés)

e Lamatriz RACI esta hecha para resumir las funciones principales de la operaciéon e implementacién del sistema. Para
cadatarea, se evalla si la autoridad o el operador es: R- Encargado (Responsible), A- Responsable (Accountable), C-
Consultado (Consulted) or |- Informado (Informed). Se analizaron las siguientes catorce funciones:

e Definicion de la Estrategia de Transporte: Es la tarea de definir |la Estrategia de Transporte, que es un plan global
para el transporte publico con objetivos a mediano y largo plazo. Puede ser un plan maestro, un plan de movilidad, o
una guia de transporte.

¢ Normasy Politicas: Se debe de formar el marco regulatorio para el transporte publico y los contratos de concesion.

e Construccion y Mantenimiento de la Infraestructura: Es la tarea de construir y mantener la infraestructura
necesaria para la operacion del BRT y del autobus. Los elementos de infraestructura incluyen estaciones de

autobuses, paradas de autobus, carreteras, patios y sefalizacién de tréfico.

¢ Definicién de la Planeacién de Ruta: La categoria de planeacién de rutas enumera las tareas relacionadas con la
definicion de ruta y horario (frecuencia y horas), asi como la asignacion de conductores y vehiculos.

e Proceso de Licitacion: Abarca todas las tareas y etapas del proceso de asignacién de los contratos de concesion y de
la evaluacion del operador.

e Contratos: Una vez que se otorga una licitacién, se deben realizar varias actividades para administrar los contratos.
Estas tareas incluyen la redaccién del contrato, su monitoreo y auditoria diaria, y el calculo de incentivos, sanciones y
remuneracién base.

e Provision de la flota: Incluye las tareas relacionadas con la provisiéon de la flota. En algunas ciudades, los operadores
de autobus proveen la mayoria de la flota. Sin embargo, la ciudad puede comprar o financiar parte de la flota para
fomentar el uso de autobuses con tecnologias mas limpias o con requisitos técnicos especificos.

e Operacion: Incluye el mantenimiento y la operacion de los autobuses.

e Definicién de Politica Tarifaria: Actividades relacionadas a la definicién de las tarifas de usuario y técnica.

La Tabla 20 muestra una Matriz RACI dénde R es Encargado, A es Responsable, C es Consultado e | es Informado.
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TABLA 20.

MATRIZ RACI

Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador
Definicién de la estrategia R i R i R i R i R i
de transporte
Def’lr.ncwn de normasy R | R | R | R | R |
politicas
Construccion de la infraestructura
Estacu’)nes y paradas de R | R | R | R | R |
autobus
Calles R I R I R I R I R |
Patios de autobus R I R R/A I/R R I A R
Senalizacion (incluyendo
prioridad de autobus) R I R I R I R I R I
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Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador
Mantenimiento de la infraestructura
Eiﬁﬁ:es y paradas de R ! R ! R ! A R R |
Calles R I R I R I R I R I
Patios R I R R/A I/R A R A R
ivieyaseriadl R T I S T N S A Y N A LS

Definicion de la planeacion de ruta

Disefio de ruta R | R | R | A R R |

Horario - Frecuencia R [ R [ R I A R R |

Horario - Horas de
operacion
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Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador
Asignacion de A R A R A R A R A R
conductores y flota
Proceso de Licitacion
Gestion integral del R | R | R | R | R |
proceso
Presentaciéndela A R A R A R A R A R
propuesta
Contratos
Elaboracion R | R | R | R | R |
Monitoreo y Auditoria R C R C R | R | R |
Cala.JIo deincentivosy R | R | R | R | R |
sanciones

140



Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador
Célculodela
remuneracion a | R R R R
operadores
Provision de la flota
Servicios principales R I R A R A R A R
Otros servicios (menos del
10% de la flota) I I R A R A R A R
Operacion
BRT y Alimentadoras - A R A R A R A R
Slstem’a organizado de R A R A R A R A R
autobus
Sistema de autobus no i i R A R i i
regulado
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Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador Autoridad Operador
zifigiilén de politica | R | R | R | R
E::iar:iizién delatarifade | R | R | R i R C
Control de Ingresos | R | R - R - I R
Creacion del Fideicomiso i R i R i R i A R
(o cuenta)
Provision de los Servicios de Soporte
Recaudo | A R* A R* A R* A R
Sistema de Control C A R* A R* A R* A R
Informacién al Usuario I A R* A R* A R* - R
Mercadotecnia I R C A R A R A R

* Concesidn independiente

142



04 Necesidades de las Partes
Interesadas

Para mejorar la calidad de servicio, es necesario revisar el modelo de compromiso con los operadores
privados. El sieguiente diagrama presenta el ciclo de calidad descrito en la UNE-EN 13816
Certificaciéon de Servicio del Transporte Publico, el cual establece ciertas directrices para los
operadores de transporte publico para definir politicas de calidad de servicio. UNE-EN 13816
identifica tres actores principales que brindan servicios.

Socios del servicio
Operador, Autoridades, Policia,
Departamento vial

Beneficiarios del servicio
Usuarios y comunidad

r
|
|
|
I
I
|
[
I
I
I
I
[
|

FIGURA 36. CicLO DE CALIDAD DE SERVICIO
FUENTE: UNE-EN 13816

El ciclo de calidad estudia la calidad de servicio desde diferentes puntos de vista; es una metodologia
eficiente para mejorar la calidad continuamente. Toma en cuenta las expectativas y percepciones del
consumidor como aportaciones importantes para diseiar el servicio, asi como las perspectivas del
proveedor de servicio para brindar el servicio que espera el usuario. El ciclo considera que el
proveedor de servicio siempre puede mejorar la tarea para lograr la calidad de servicio adecuada.
Mide los siguientes aspectos:

Calidad de servicio deseada es el nivel de calidad que, explicita o implicitamente, requiere el usuario.

Calidad de servicio esperada es el nivel de calidad que se busca ofrecerle a los usuarios. Se basa en la
calidad de servicio deseada, las variables externas, las restricciones presupuestarias y técnicas y el
desempenio indivdual de los competidores. El proveedor de servicio debe definir los objetivos
especificos para lograr el servicio deseado por los usuarios.



Calidad de servicio entregada es el nivel de calidad que se logra diariamente. Se mide utilizando
herramientas estadisticas para evaluar el cumplimiento de ciertos estandares de desempeno. Su
comparacién con la calidad esperada ayuda a estimar la eficiencia de los proveedores del servicio para
lograr sus objetivos.

Calidad de servicio percibida es la experiencia personal que tiene el usuario con el servicio. Incluye los
servicios asociados, la informacién recibida sobre el servicio, y su entorno personal. La diferencia
entre la calidad entregada y la calidad percibida esta en la percepcion que tiene el usuario del servicio
brindado y de su propia experiencia. Ademas, compararla con la calidad deseada mide la satisfaccion
que tiene usuario del servicio.

Segun el ciclo de servicio, se puede dividir la calidad de servicio deseada entre las necesidades del
usuarioy de las autoridades. La calidad de servicio esperada y entregada se define por las necesidades
y capacidades de los operadores y autoridades. Finalmente, identificar las responsabilidades de los
usuarios debe definir la calidad de servicio deseado. Tomando esto en cuenta, las necesidades y
responsabilidades de cada parte permiten dimensionar la totalidad del panorama y definir las
especificaciones de servicio para todas las partes interesadas.

Definir los indicadores adecuados y medirlos regularmente puede ser una forma eficaz para
identificar las deficiencias de calidad de servicio, asignar las responsabilidades, establecer
expectativas claras y alcanzables, y definir un camino de mejora.

4.1. Necesidades del Usuario

Las necesidades de los usuarios son los motores principales de las politicas de una ciudad. En el caso
del transporte publico, hay necesidades que tienen todos los usuarios [1]. Existen necesidades basicas
que definen los aspectos principales del servicio, o adicionales, que pueden ser especificas para ciertos
usuarios o no tan relevantes como las necesidades basicas. Las necesidades que se presentan a
continuacién son tipicas de los usuarios de transporte publico:

e Reducir el tiempo de viaje: a medida que se desarrolla la ciudad, los ciudadanos suelen tener
horarios ajustados con los que deben cumplir. Ademas, el crecimiento de una ciudad puede
aumentar la congestion, empeorar el trafico y aumentar el tiempo de viaje de los usuarios.
Esto hace que se preocupen mas por los tiempos de viaje y la necesidad de mantener sus
horarios a tiempo.

e Tiempos de espera mas cortos: el tiempo que pasan los usuarios esperando subir a un modo
de transporte suele percibirse como tiempo perdido. Como no estan dispuestos a esperar,
esto les puede causar molestias.

e Bajaocupacion del vehiculo: una alta ocupacién de los vehiculos en horas pico les puede
causar incomodidad a los usuarios. Aunque los niveles maximos de ocupacién se definieron de
manera diferente entre ciudades o sistemas de transporte publico, en general, se establecié
que los sistemas de transporte publico no deben exceder la ocupacién de 6 pasajeros de pie
por metro cuadrado durante horas pico.

e Limpieza: los vehiculos e instalaciones del sistema de transporte publico deben estar limpios
y en buenas condiciones. Si los usuarios perciben que el sistema se ve descuidado o
deteriorado, es menos probable que se sientan comodos usandolo y que se preocupen por el
cuidado de sus instalaciones.
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e Comodidad: lacomodidad del viaje esta relacionada con la limpieza y la ocupacion del
vehiculo, pero también con la fluidez del viaje, la cual depende de las habilidades del
conductor, su capacitacién y amabilidad; también se ve afectada por el estado de las calles, las
condiciones mecanicas del vehiculo, su temperatura, asientos, barras y las condiciones del
piso.

e Mejorar lainteraccion con el personal y los conductores: dependiendo del tipo de servicioy
del nivel de interaccion entre los usuarios y el personal, los usuarios pueden considerar que el
comportamiento del personal es importante. Por ejemplo, si el usuario tiene que interactuar
con un conductor o una persona en la taquilla, su actitud es importante para la experiencia
general del usuario.

e Alta conconfiabilidad: como los usuarios no estan dispuestos a perder tiempo, necesitan un
servicio confiable, que siempre cumpla con sus horarios y les garantice que el servicio
ofrecido es igual al servicio esperado.

e Seguridad: se les debe garantizar a los usuarios que el servicio es seguro y que el riesgo de
accidentes o lesiones causados por irregularidades en el servicio son minimas. Ademas, el
servicio debe comprobar que se estd evitando cualquier peligro externo.

e Acceso aunservicio integrado de informacioén: los usuarios necesitan informacién constante
sobre los servicios. La informacién antes del viaje puede ser necesaria para seleccionar un
modo de transporte adecuado, como la informacion sobre los tiempos de llegada, las paradas
disponibles, la hora estimada de llegada, la ruta 6ptima, etc. Ademas, durante el viaje, los
usuarios pueden necesitar informarse sobre las proximas paradas del servicio, las conexiones
con otros servicios, eventos anormales, etc. El acceso a informacién audible se necesita
especialmente para los usuarios con discapacidad visual.

e Paradas de autobus de facil acceso: las paradas o estaciones del servicio deben estar cerca
del origeny del destino de los viajes de los usuarios. Los usuarios deben poder llegar al
servicio facilmente, sin caminar largas distancias o requirir de un gran esfuerzo. La facilidad de
acceso es una necesidad primordial para los usuarios con discapacidades fisicas y las personas
de la tercera edad.

e Puntos de venta de pasajes accesibles: cuando sea necesario, los usuarios deben encontrar
los puntos de venta facilmente, ya que puede convertirse en un obstaculo importante para el
servicio en caso de que no todos los usuarios puedan acceder facilmente a ellos.

e Mayor disponibilidad de asientos: algunos usuarios necesitan tener acceso a un asiento.
Varios aspectos del servicio como el tipo de vehiculos, las reglas de uso o lo lleno que esté el
servicio, definen la probabilidad general de que cada tipo de usuario consiga un asiento.

e Bajonivel de ruido a bordo: este aspecto podria afectar la comodidad general del servicio. El
ruido excesivo durante el viaje puede ser incomodo para algunos usuarios.

e Bajos costos de viaje: los usuarios estan dispuestos a gastar una cierta cantidad de sus
ingresos en el transporte publico. Esto es particularmente importante para los segmentos de
usuarios mas vulnerables, que pueden necesitar apoyo adicional para acceder al transporte
publico.

La satisfaccion del usuario del transporte publico se determina cubriendo las necesidades y
expectativas del usuario con la calidad de servicio percibida. Esto se debe a que su satisfaccion se
considera como medida general del cumplimiento de sus necesidades. Sin embargo, la satisfaccién del
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usuario es una medida muy relativa de sus necesidades, ya que hay diversas variables internas y
externas que pueden influir en la satisfaccion y necesidades del usuario [2]. Estas variables permiten
definir los segmentos de usuarios con prioridades diferentes. A continuacién se dan ejemplos de los
segmentos que podrian tomarse en cuenta al considerar las necesidades de los usuarios.

= Segmento de edad: por ejemplo, las personas mayores le pueden dar prioridad a sus
necesidades de manera diferente por el deterioro fisico, o debido a las diferencias en las
actividades y el comportamiento de los jévenes.

= Acceso al transporte privado: algunos usuarios también pueden tener acceso al transporte
privado, como su propio coche, lo cual puede influir en su decisién de elegir el transporte
privado en vez del transporte publico. Por lo tanto, el segmento de usuarios que tiene acceso
al transporte privado utilizaria el transporte publico Unicamente cuando cubre las
necesidades que el transporte privado no logra cubrir.

= Ubicacidn en la ciudad: los usuarios que usualmente hacen viajes mas largos pueden priorizar
los aspectos que disminuyen su tiempo de transporte total o que aumentan su nivel de
comodidad.

= Experiencias anteriores negativas: los usuarios que han pasado por situaciones negativas
puntuales con el servicio de transporte publico en el pasado, le prestaran mas atencion al
componente que origind esa experiencia negativa. Por ejemplo, si un usuario ha
experimentado saturacion en los vehiculos, el impacto en la comodidad lo llevara a priorizar
este aspecto sobre otros.

= Vulnerabilidad social: los segmentos que se ven afectados por vulnerabilidades sociales
necesitan aspectos del servicio que los reduzcan. Por ejemplo, si un usuario tiene problemas
de seguridad, le dara prioridad a la necesidad de un servicio publico que garantice su
seguridad. Si un usuario tiene un ingreso inferior a los niveles aceptables, necesita tener
acceso a tarifas especiales o a subsidios.

= Personas con discapacidad: el que puedan tener acceso al transporte publico facilmente les
permite tener un acceso alin mas expedito a los servicios de la ciudad.

= Expectativas inherentes del servicio: si la calidad de servicio esperada de un servicio es
mejor que la de otros servicios que el usuario ha experimentado, las expectativas del servicio
aumentaran y sus necesidades serdn mas exigentes. Por ejemplo, si una ciudad formaliza su
servicio de transporte publico, los usuarios exigiran una mejor calidad de servicio comparado
con los servicios anteriores.

La diversidad de segmentos de los usuarios es una variable importante para disefar un servicio de
transporte publico. La autoridad debe definir la importancia de las necesidades de cada usuario y
cémo maximizar su satisfaccién. Las politicas que rigen el servicio de transporte pueden convertirse
enun equilibrio entre la sustentabilidad del sistema y maximizar la satisfaccion general del usuario.

4.2. Necesidades del Operador
Como compafias privadas, los operadores suelen buscar los mismos objetivos generales que cualquier
compania privada bajo el control de una autoridad publica. Se debe tomar esto cuenta ya que puede

ser necesario alinear esos objetivos con las necesidades de los otros actores. Las necesidades que se
mencionan a continuacion se pueden aplicar para cualquier compania operadora:
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4.3.

Estabilidad del negocio: los operadores necesitan enfrentar el menor riesgo comercial con el
rendimiento esperado. Por ejemplo, en Bogota los contratos de operacién tienen validez
durante toda la vida util de la flota de autobuses. Esto hace que los operadores sean menos
susceptibles a enfrentar el riesgo de una amortizacién incompleta de las inversiones.

Marco regulatorio claro: los operadores necesitan un conjunto de reglas claras que les
permita mitigar los posibles riesgos operativos.

Implementacién con riesgo externo reducido: los operadores deben asegurarse de que se
reducen los riesgos de implementacién externos para minimizar el impacto de la ejecucién del
contrato de operacion. Los riesgos de implementacion externa incluyen retrasos inesperados
en laimplementacién de la infraestructura, o laimposibilidad de que las partes externas
cumplan los requisitos previos del contrato.

Lograr los requisitos de operacion: siempre y cuando el cumplimiento de los requisitos esté
alineado con laremuneracion al operador, éste estard motivado a cumplir los requisitos
definidos por la autoridad.

Retorno comercial esperado: los operadores siempre esperan un retorno minimo de su
negocio. Es muy aconsejable que durante el periodo del contrato se garantice el esquema de
remuneracioén, siemprey cuando se cumplan los requisitos de operacion.

Optimizacion de recursos: con el fin de obtener mayores ganancias, los operadores pueden
usar sus recursos de manera éptima segun los requisitos operativos de la autoridad.

Reducir costos de operacion: con el fin de mejorar su retorno y el desempeno de la empresa,
los operadores querran reducir sus costos de operacién en la medida de lo posible, realizar
recortes presupuestarios o limitar gastos innecesarios.

Extender la duracién de los contratos de operacién exitosos: mientras los contratos de
operacién sean favorables para los operadores, es posible que quieran extender su duracién
para aprovechar las inversiones efectuadas, reducir nuevas inversiones y, por consiguiente,
aumentar sus beneficios.

Lograr una reputacion regional o internacional para futuras oportunidades de negocio:
algunos operadores buscan tener una reputacién regional para competir por futuros
negocios. La experienciay reputacién que adquieren con los contratos de operacién la
podrian utilizar como "carta de presentacion" para ampliar su negocio de operacion.

Necesidades de la Autoridad

Generalmente, las necesidades de una regién se reflejan en las necesidades de la autoridad, las cuales
representan los intereses comunes de la region y de sus habitantes. En el caso de las autoridades de
transporte, el interés estd en resolver las necesidades de los usuarios en cuanto al transporte y
promover el desarrollo de la ciudad. Las necesidades que se describen a continuacién son la respuesta
de la autoridad para satisfacer las necesidades del usuario [3]:

Proporcionar un servicio de transporte democratico e incluyente: la autoridad es una
entidad publica que debe favorecer las politicas mas democraticas e inclusivas. Por lo tanto, la
autoridad debe disefar un servicio de transporte que satisfaga las necesidades de la mayoria
de la poblacién, incluyendo los segmentos de los usuarios con discapacidades y/o
vulnerabilidades.
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Satisfacer las necesidades de los usuarios: a la autoridad publica le interesa satisfacer las
necesidades de los usuarios puesto que es el actor mas influyente dentro del servicio de
transporte y representa las necesidades publicas de una region.

Definir mejores servicios de transporte: las autoridades buscan prestar los servicios de
transporte mas eficientes, Utiles y accesibles. Los operadores pueden estar interesados en el
uso de herramientas para obtener y analizar datos para mejorar los servicios deben brindar.

Reducir la congestidn vial: un objetivo importante de la autoridad es el uso eficiente del
espacio publico. Estd a cargo de ejecutar politicas que promuevan el uso del transporte
publicoy reduzcan el uso de los modos privados. Puesto que los modos de transporte publicos
transportan a un mayor nimero de pasajeros por unidad de espacio que los modos privados,
son mas eficientes y respetuosos del medio ambiente en cuanto al uso de las callesy del
espacio publico.

Proteger el medio ambiente contra practicas daininas: las politicas y soluciones disefadas
por la autoridad deben respetar el medio ambiente. El esfuerzo mundial actual por reducir las
emisiones de gases de efecto invernadero y mejorar la calidad del aire en las ciudades es una
inquietud importante para las autoridades publicas de la mayoria de las ciudades, y se le
dedica esfuerzo a invertir en vehiculos mas eficientes y mas limpios, o en el uso de fuentes de
energia mas limpias.

Promover el desarrollo urbano para garantizar un futuro sustentable: la autoridad también
estd interesada en el desarrollo de la regidn, por lo tanto las politicas que implementa tienden
al desarrollo futuro de la regién en perspectivas a corto y largo plazo.

Mejorar la eficiencia energética del transporte publico: la autoridad busca un uso eficiente
de los recursos energéticos para reducir la contaminacion del aire, evitar el derroche de
recursos, y/o ayudar a mitigar el cambio climatico.

Control ordenado del retorno comercial: a la autoridad le interesa controlar el ingreso bruto
del sistema para garantizar una distribucién transparente de los ingresos entre los actores.

Control y supervision de la operacién: puesto que se le transfieren las responsabilidades de
operacién al operador, las autoridades deben controlar constantemente el cumplimiento de
los requisitos operativos. Estos requisitos estan alineados con las necesidades del usuarioy de
la autoridad, pero usualmente no lo estan con las del operador. Por ejemplo, el cumplimiento
de las rutinas de mantenimiento puede aumentar los costos del operador, pero también

puede beneficiar la satisfacciéon del usuario. Por lo tanto, el control y la supervisiéon de los
operadores funciona como el balance mas adecuado para garantizar que se cumplan las
necesidades de los tres actores principales.
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05 Modelos de Concesion

Esta seccidon presenta una guia para disefiar las lineas generales de un modelo de concesion para un
sistema integrado de transporte (SIT). La seccion del las lineas generales aborda los componentes
principales que se requieren en los contratos para garantizar que los objetivos y resultados esperados
establecidos por la autoridad y las necesidades de las partes interesadas, se cumplan adecuadamente.

Los componentes técnicos incluyen la asignacién de los contratos de servicio; la duracién de los
contratos de concesion; la remuneracién a operadores de autobus; el disefio de los indicadores de
calidad; la definicién de incentivos y sanciones; los requisitos técnicos y tecnolégicos del sistema; la
asignacion de riesgos entre la autoridad y los operadores de autobus, y los elementos clave de los
procesos de adquisicion para la operacién de autobuses.

5.1. Asignacion de Contratos de Servicio

Al asignar los contratos de servicio de un SIT se deben de tomar en cuenta los diferentes tipos de
servicios que se pueden ofrecer en el sistema y los modelos que mejor funcionan para cada uno de
estos servicios.

Un SIT puede estar compuesto de servicios troncales y alimentadores, cada uno con sus
caracteristicas propias, de operacién y de infraestructura, como es el caso de los sistemas BRT. En
algunos casos, como Bogota o Medellin en Colombia, se han implementado servicios mixtos, utilizando
autobuses de acceso de ambos lados. Esto significa que la misma ruta puede funcionar con un servicio
tanto troncal como de alimentadoras en diferentes secciones de la ruta (Ver Figura 37).

Operacién Troncal
- Uso exclusivo de lineas . >
- Pasajeros abordan en

estaciones

= 5e utilizan en corredores

de media y alta
demanda

Sistemas Duales
- 3Be utilizan lineas exdusivas y mixtas
Se utilizan puertas en ambos lados del

autobis
Se utilizan en corredores de demanda

media

[ ]
- j\ . Areas Allimentadoras

Area libre de deslizamiento

Paradas de autobus en aceras

Areas de validacion a bordo de
alimentadoras

Funcicnan en areas de demanda baja y

media
FIGURA 37. ESQUEMA OPERATIVO PARA SERVICIOS MIXTOS BRT.

FUENTE: GSDPLUS CON BASE EN UN DIAGRAMA [125] DEL INSTITUTO DE POLITICAS PARA EL TRANSPORTE Y EL DESARROLLO
(ITDP).
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A continuacién, se muestran algunas imagenes del sistema BRT con servicios troncales, de
alimentadoras y servicios mixtos en Bogota y Medellin.

Servcio de alimentadoras Servicio troncal

] tec

\ ikl

N ol 'l\l‘lﬂ
vl\ > 1% ™

Servicio de alimentadoras

Servicio troncal

FIGURA 38. SERVICIOS MIXTOS: ALIMENTADORAS + TRONCALES
FUENTE: TRANSMILENIO - SITP, BOGOTA
FUENTE: METROPLUS, MEDELLIN
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Cuatro de los modelos de asignacién mas comunes para los contratos de servicio son: la asignacién por
ruta, por grupo de rutas, por lotes de flota y por areas. Las caracteristicas presentadas para cada
modelo se basan en casos de estudio y lecciones aprendidas de diferentes ciudades con corredores de
transporte con demanda mediay alta, y con unaimplementacién del SIT. De acuerdo con los modelos
presentados, se le asigna la operacién a compafiias privadas; sin embargo la autoridad se encarga del
disefo, la aprobacién y el monitoreo del servicio.

El modelo operativo del SIT debe seleccionarse tomando en cuenta las caracteristicas de la demanda
de viajes, el tamario de la ciudad y estructura fisica, los horarios de servicio y el diseio de ruta.
Ademas, se debe hacer una evaluacion inicial del nivel de organizacién de los operadores privados
actuales y de la capacidad institucional de la autoridad. El modelo de asignacién que se seleccione
tendra unimpacto en el tipo de servicios que se puedan ofrecer en el sistema, y en los elementos
seleccionados para los contratos de concesion (i. e. el modelo de remuneracion, etc.)

Con base en el diagnéstico inicial y en la definicion de los objetivos de movilidad de la ciudad, el
modelo de operacién seleccionado para el SIT debe tener una flexibilidad razonable para permitir
cambios en la operacion por la naturaleza dindmica de la actividad econémica y de los patrones de
viaje. Ademas, debe las expectativas y los objetivos del operador deben estar alineadas con las de la
autoridad, y se debe definir el personal técnico y las herramientas necesarias de la autoridad para
cumplir con sus responsabilidades en cuanto a la supervisién del contrato.

Cada modelo de asignacién se explica mas a detalle en las siguientes secciones.
5.1.1. Porruta

Este tipo de concesion se basa en una asignacion por ruta; se brinda el servicio de un origen especifico
aundestino. El operador debe ofrecer un suministro fijo para cada ruta que incluye la provisién de
vehiculos y el cumplimiento de la rutay del horario. Aunque los concesionarios reciben una sola ruta
por contrato, una compania operadora puede operar varias rutas al mismo tiempo. Este tipo de
modelo requiere una autoridad de transporte con procesos y personal bien estructurados, que puedan
manejar la carga de planeacién y operacion de asignar las rutas individuales. Este modelo también se
recomienda para las ciudades con espacios urbanos consolidados para garantizar que se requieran
cambios minimos en el disefio de la ruta durante el periodo de la concesién. Un ejemplo es el modelo
de concesién del sistema de autobus tradicional de Londres, donde la operacién se asigna por rutay
licitando casi el 24% de las rutas cada afio[5]. El nimero de rutas licitadas se ajusta para que los
procesos de evaluacién y asignacion no superen las capacidades institucionales y técnicas de la
autoridad de transporte. Este esquema también se utiliza en los servicios intermunicipales o
regionales, asignando ruta por ruta de acuerdo a la poblaciény el crecimiento de cada municipio o
region.

Ventajas:

e Tiene laflexibilidad necesaria para modificar las condiciones de servicio (ruta, horario, entre
otros) cuando la remuneracion a operadores no solo depende del nimero de pasajeros con
boleto pagado.

e Lepermite al usuario asociar al operador encargado del servicio en cada ruta. Esta relacion
directa le permite al operador identificar y manejar las sugerencias y quejas mas facilmente.

e Latransicion de un esquema de operacion desorganizado a una concesién por ruta es mas facil
que otros modelos de concesion. Las autoridades pueden llevar un proceso adecuado de
implementacion gradual y controlar el impacto de los cambios en un drea determinada.
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Este esquema permite una alta participacion de los operadores tradicionales en el nuevo
servicio, facilitando asi el proceso de negociaciéon del contrato.

Desventajas:

Enlos casos en que el riesgo de demanda se le asigna al operador (donde el pago del operador
depende del nimero total de pasajeros con boleto pagado), es dificil ajustar la oferta, ya que
dichos ajustes pueden modificar la demanda de otras rutas en el drea de influencia. Por lo
tanto, se debe llegar a un proceso de negociacién o a un acuerdo con los concesionarios que
manejan rutas en esa area de influencia.

La creacién de nuevas rutas requiere de licitaciones independientes, evaluaciones previas y
negociaciones con los operadores por posibles modificaciones en la demanda de otras rutas en
el drea de influencia, que pueden pertenecer a varios operadores diferentes. Estos requisitos
implican que la autoridad haga un mayor esfuerzo administrativo.

Entre los esquemas operativos, éste es el que menos posibilidades tiene de generar economias
de escala. Los origenes y destinos de las rutas estan extendidos a nivel geografico porque los
operadores tienden a comportarse de forma individual y existen dificultades para establecer
garajes y talleres comunes, por lo que se pueden generar excesos de costos.

Este modelo puede generar competencia en calle entre los operadores en los corredores en
los que se traslapan diferentes rutas. Esto aplica especialmente si la remuneracién a
operadores se basa en el nimero de pasajeros con boleto pagado.

Esto dificulta reducir o eliminar el kilometraje en vacio porque no es posible que los
operadores establezcan garajes y talleres comunes en los origenes y destinos de las rutas.

5.1.2. Grupo derutas

Bajo este modelo, se le concede a un concesionario un grupo de rutas con origenes y destinos iguales o
cercanos. Este tipo de asignacion promueve la eficiencia operativa puesto que los garajes, talleres y
oficinas estan ubicados cerca de los origenes y destinos. La Ciudad de México es un ejemplo de este
modelo, ya que la asignacion se realiza por grupo de rutas que componen un servicio completo de
alimentadoras o troncales.

m STUpC de Rutas
—

Zona de origen/
destino/paso,
comun para el
grupo de rutas

FIGURA 39. ESQUEMA POR GRUPO DE RUTAS.
FUENTE: GSDPLUS
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Ventajas:

e Este modelo disminuye la competencia entre rutas porque hay menos operadores. Entre
mayor sea el nimero de rutas en un grupo asignado, menor serd el nimero de operadores en
el sistema. Por lo tanto, los conductores no tendran comportamientos peligrosos en la
carretera con el fin de maximizar el nimero de pasajeros transportados.

e Este modelo reduce las tareas administrativas, de negociacién y de auditoria que debe realizar
la autoridad, ya que existe un nUmero menor de concesiones.

e Laautoridad puede interactuar mas facilmente con los concesionarios y mantener una
relacion mas estrecha con ellos para supervisar su desempefo.

e Facilitalos cambios de rutas y horarios ya que la autoridad tendra que mantener la demanday
los costos de operacién para todo un grupo de rutas y no para una ruta individual.

Desventajas:

e Nogarantiza que las rutas no se traslapen, especialmente en los corredores con alta demanda
dénde se unen varias rutas. Los requisitos de disefio y optimizacién de rutas siguen siendo
importantes.

e Cuando las rutas asignadas estan dispersas por toda la ciudad, se dificulta lograr economias de
escala. Larazon principal es que los origenes y destinos de las rutas pueden estar lejos de los
patios y de los puntos de salida.

e Sitodaslas rutas de un grupo cubren una zona o area puede ser dificil cambiar las
caracteristicas del servicio fuera de esa zona. Tal serd el caso de los servicios alimentadores,
en los que pueden ser necesarios cambios en los disefios de rutas que impliquen viajes mas
largos y en los que se deba necesitar una nueva negociacion con los operadores.

e Lacreaciénde nuevas rutas requiere de licitaciones independientes después de que los
operadores sean evaluados y se hayan hecho negociaciones. Estos requisitos implican que la
autoridad haga un mayor esfuerzo administrativo.

5.1.3. Servicio con base en el nimero de autobuses o la distancia recorrida

Bajo este modelo, la autoridad de transporte define las rutas y sus horarios, mientras que el operador
proporciona la flotay el personal y cumple con un conjunto de indicadores de desempeno y de calidad
establecidos por la autoridad de transporte. Por lo tanto, las rutas que manejan los operadores
pueden cambiar en el tiempo que defina la autoridad de transporte durante la vida del contrato, pero
la flota o los kilémetros comerciales se definiran en los contratos de concesién. Los sistemas BRT en
Bogota (Colombia) y Uberlandia (Brasil) utilizan este modelo de asignacion.

Algunas de las ciudades que han adoptado el modelo de flota estan actualmente cambiando aun
modelo de asignacion por area, puesto que es dificil monitorear y controlar a los grupos de vehiculos.
Bajo este modelo, los operadores tienen un incentivo para aumentar el nimero de autobuses y de
kildbmetros por flota para recibir mayores ingresos, generando asi un exceso de oferta. Para abordar
este tema, la autoridad debe supervisar mejor la programacion de servicios e identificar los posibles
desajustes entre la demanda y la oferta. Dicho control y monitoreo puede hacerse de una manera mas
eficiente en ciudades mas pequefias o para componentes especificos del sistema de transporte (el
sistema troncal, por ejemplo).

En este modelo, la asignacion de la flota se puede hacer ya sea por tipo de vehiculo (autobus grande,

minibus, etc.) o por la flota que se necesita para prestar el servicio en una zona especifica de la ciudad.
Esta segunda alternativa promueve una ubicacion mas eficiente de talleres y patios.

153



Ventajas:

Permite la integracion y los cambios en el sistema ya que no existe competencia entre los
operadores por recoger mas pasajeros.

En este modelo, la administracién de la ciudad se encarga de la planeacién, programacién,
regulacién y control de la operacién, por lo tanto, existe un mayor control para cumplir los
objetivos de movilidad de la ciudad.

Existe un método de compensacién directo que se basa en la producciény en la
disponibilidad. Generalmente, la remuneracion se basa en el niUmero de vehiculos y en los
kildbmetros registrados.

Desventajas o requisitos:

Cuando hay mas de un operador, es mas dificil identificar qué operador es responsable y quién
debe encargarse de responder las preguntas y quejas de los usuarios. La mayoria de los
usuarios no identifican un vehiculo especifico (nimero de placa) o a un conductor cuando
reportan un reclamo, por lo que las acciones correctivas no pueden enfocarse adecuadamente
al operador que brindé el servicio deficiente.

Requiere de una administracién publica mas sélida que pueda encargarse de la administracion
completa del sistema.

La autoridad del transporte publico requiere de una buena capacidad para realizar la
programacion operativa, el control y el seguimiento.

La autoridad del transporte publico asume el riesgo de demanda, por lo que se encargara de
cualquier déficit o superavit en el recaudo que se requiere para cubrir los costos de operacion.

5.1.4. Operacion por zona geografica

En este modelo, el operador se encarga de dar servicio en un zona geografica predefinida. Se disefa un
conjunto de rutas dentro de la zona asignada, las cuales pueden ser optimizadas por la autoridad de
transporte para enfrentar los cambios en la demanda o para obtener una mayor eficiencia operativa.
El servicio por zona geografica de Bogota funciona bajo este modelo.

Ventajas:

Como la ciudad es dindmica, las rutas deben ajustadarse regularmente en cuanto a horarios,
trayectoriasy la creacion de nuevos servicios. Este modelo operativo ofrece una mayor
flexibilidad para responder a las necesidades de la ciudad y para hacer nuevos arreglos con el
concesionario.

Bajo este modelo, el administrador de la ciudad esta a cargo de la planeacién, regulacion y
control de todos los servicios.

El modelo identifica las diferencias en las necesidades de la zona geografica (comportamiento
de lademanda, condiciones de la infraestructura, etc.), y permite crear condiciones que le
garanticen el balance comercial al sistema y a cada operador de zona.

Este modelo facilita la integracion del sistema de transporte, ya que el operador administrara
la zona de manera integral, considerando caracteristicas como capacidad, trayectoriay
disponibilidad de infraestructura.

Este modelo de organizacion reduce la competitividad en las zonas geogréficas, ya que
usualmente solo selecciona a un operador. Por lo tanto, se reduce la competencia entre las
rutas en un zona determinada.

Le permite a los usuarios interactuar con los operadores directamente, uno auno, o a través
de la autoridad del transporte publico.
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e Enalgunos casos, el concesionario hace la programacién operativa de larutay, antes de que se
implemente, la autoridad del transporte publico la revisa por si se necesitan ajustes. Las
normas de programacion se especifican en el contrato y deben incluir normas de calidad.

e Elconcesionario puede identificar los cambios necesarios y sugerir ajustes a la programacion,
los cuales deben ser aprobados por la autoridad. Se crea una administracién compartida para
la demanda de la zona geogréfica.

e Hay menos tareas de gestién y control para la autoridad del transporte publico porque se
reducen los esfuerzos relacionados con la planeacién, la programacion y el monitoreo de la
demanda. La autoridad se enfoca en las tareas de control y seguimiento de los niveles de
calidad.

e Laautoridad del transporte publico controla los criterios de calidad.

Desventajas:

= Requiere unatransformaciéon hacia una estructura consolidada de la empresa de transporte,
que puede ser traumatica para los operadores tradicionales y puede retrasar el proceso de
implementacién.

= Hay incentivos para reducir los servicios en las rutas con usuarios cautivos.

5.1.5. Criterios para comparar los modelos de asignacion

Todos los modelos operativos presentados permitiran contratos de servicio adecuados aunque cada
uno tenga diferencias en el tipo de incentivos creados, la capacidad institucional de la autoridad, y
cémo se asigna el riesgo entre las partes.

Enunsistema BRT troncal y de alimentadoras puede haber diferentes tipos de servicios y cada uno de
ellos puede tener un modelo de asignacién especifico. En cuanto a los servicios troncales, el modelo de
asignacion debe ser lo suficientemente flexible a corto, mediano y largo plazo para adaptarlo a los
cambios en la demanda. Por otra parte, para los servicios alimentadores y duales, es necesario que los
operadores estén mas involucrados, ya que son el primer punto de contacto entre el usuarioy el
sistema de transporte publico. Ademas, el operador tiene un mejor conocimiento del dreay puede
ayudar a reducir el riesgo de demanda.

Al seleccionar el modelo de asignacion de un SIT, es necesario evaluar:

El nivel de intervencién de la autoridad del transporte

Cada modelo de asignacién implica un cierto nivel de intervencion o de compromisos por parte de la
entidad responsable, en cuanto a planeacién, programacion y administracién de la operacién. Ademas,
cada modelo tiene diferentes requisitos de recursos, como el personal, las tecnologias y el
presupuesto para cumplir con las responsabilidades asignadas.

Por lo tanto, la facilidad con la que se administra cada modelo es proporcional a tres elementos: los
roles y responsabilidades asignados a la autoridad de transporte, lademanday el nUmero de
operadores.

Flexibilidad para cambiar rutas (ajuste a la oferta)

El modelo de concesion debe ser flexible para que la autoridad pueda modificar los servicios (ruta,
programacion, tipologia y dimensiones de la flota) y responder a los cambios en el tiempo y
distribucion espacial de la demanda. Esta caracteristica es particularmente relevante en
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Latinoamérica, donde se generan procesos de expansién y consolidacién urbana constantes en las
areas metropolitanas.

En este contexto, entre menos concesionarios estén involucrados en la operacién del SIT (sin llegar a
un escenario de monopolio), mas facil sera lograr un proceso de negociacion para modificar los
términos del contrato y que se requieran menos cambios legales.

Economias de escala

Esto se relaciona a la eficiencia econdmica de asignar contratos de operacion con respecto al uso de
los recursos directamente asociados a la operacion (mantenimiento de equipos, patios y talleres,
sistemas de regulacion y control de flota, etc.).

Es importante darle la posibilidad a los operadores de lograr economias de escala en la prestaciéon de
servicios, lo que les permitira alcanzar costos y tarifas de usuario menores. Un operador que solo
opera una ruta tiene menos posibilidades de reducir sus costos comprando suministros o tratando de
guardar inventario para minimizar costos. Por otro lado, los operadores que tienen mas rutas, es decir
mas autobuses, tienen mejores autobuses y estrategias de mantenimiento.

Sin embargo, se debe realizar un anélisis detallado para identificar elementos que puedan generar
deseconomias de escala cuando los operadores tienen una flota muy grande. Por ejemplo, los patios
con mas de 400 vehiculos probablemente generaran mas viajes y kildbmetros en vacio innecesarios.
Puesto que hay menos patios con mas vehiculos, es mas probable que los autobuses de diferentes
rutas tengan que recorrer distancias mas largas para iniciar o terminar el viaje.

Es necesario considerar que los operadores que son demasiado grandes pueden tener ineficiencias en
sus procesos o pueden subcontratar parte de sus servicios para compensar sus responsabilidades. Por
lo tanto, no es necesariamente cierto que un operador con un gran nimero de servicios asignados
tiene la capacidad de aprovechar las economias de escala a las que tiene acceso. Esto dependera de las
responsabilidades especificas que se le asignen al operador como la planeacién, la programaciény el
control.

Involucramiento de la autoridad en el funcionamiento del sistema

Se refiere especificamente a las responsabilidades de |la autoridad del transporte publico en la
operacioén del sistema de transporte. Por lo tanto, cada parte interesada que interactie con el sistema
de transporte debe cumplir las responsabilidades que mejor se adapten a sus conocimientos y
experiencia. Los esfuerzos de la autoridad deben enfocarse en la regulacion, control de calidad y
auditoria de servicios, mientras que el operador debe encargarse de programar la operacién de
acuerdo a los parametros e indicadores establecidos por la autoridad de transporte publico.

El reparto de responsabilidades es diferente entre paises. Por ejemplo, en los sistemas
latinoamericanos de esquemas troncales, la autoridad se encarga de la programacién de los servicios,
mientras que en los servicios alimentadores (el SITP en Bogot4, por ejemplo), la programacion la hace
el operador y la aprueba la autoridad.

Integracidén con otros sistemas de transporte

Debe promover la integracion entre los diferentes sistemas de transporte de la ciudad.
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Cambiar del sistema de transporte actual al sugerido

El modelo debe permitir una migracién fluida del sistema de transporte actual al nuevo. Debe hacerse
una evaluacién de qué tan facil seria modificar las caracteristicas de operacién, la infraestructura, el
recaudo y la integracion tarifaria en el sistema.

5.2. Duraciondel Contrato

Las mejores practicas para las concesiones de transporte publico recomiendan un periodo de contrato
entre 7 y 12 afos, con base en lo siguiente:

i Es un plazo razonable que le permite a la autoridad mejorar las cldusulas contractuales
entre cada proceso de licitacién. Entre mas larga sea la duracién de los contratos, mas
dificil serd incluir nuevos contenidos para alinear mejor los objetivos de la autoridad y del
operador.

ii. Fomenta la competencia. Puesto que el concesionario se enfrentard a una competencia
mas frecuente en los procesos de licitacién, se crean incentivos para mejorar el
desempeno y establecer mejores estandares de calidad. Los contratos de larga duracién
pueden llevar a la exclusion del mercado, disminuyendo asi los beneficios de la presion
competitiva [6].

iii. El Sistema de Transporte Publico de Londres es un ejemplo de laimplementacién de
duraciones de contrato cortas, ya que la concesion inicial se concede por 5 afos y una vez
terminada, se les puede ofrecer 2 afos de extensién a los operadores si lograron un buen
desempefio.

iv. Este periodo concuerda con la vida Gtil de los activos (vehiculos) que brindan el servicio.
Para determinar la vida util de la flota se consideran dos elementos. El primero es la
inversiéon anual y el costo operativo de un autobus. A medida que un vehiculo alcanza los
10 anos de edad, la eficiencia operativa disminuye y la tasa de fallas y los costos de
mantenimiento aumentan. Por lo tanto, no es ideal tener unidades viejas con costos de
operacion altos que no ofrezcan mejoras tecnoldlgicas (i. e. mayor eficiencia en el uso de
combustible). El segundo elemento es la calidad de servicio que se le brinda a los usuarios.
Los nuevos vehiculos ofrecen mejores prestaciones, como un acceso facil y rapido,
especialmente para personas con discapacidad; menor consumo de energia; mayor
capacidad; menor contaminacion atmosférica y sonora; instalaciones mas comodas,
mayor atractivo estético, etc.

Se han definido etapas generales en la vida Gtil de un vehiculo y se muestra cémo cambia la tasa de
fallas en estas etapas [7] [8].
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FIGURA 40. LA CURVA DE LA BANERA O DE DAVIES: TASA DE FALLAS VS. TIEMPO DE USO
FUENTE: GSDPLUS CONBASE EN [7][8]

La tasa de fallas es proporcional a los recursos asignados por el operador para fines de mantenimiento
regular, preventivo y correctivo; a medida que la flota envejece, las tasas de fracaso aumentan, al igual
que los costos de mantenimiento. Generalmente, la vida Gtil tipica de un vehiculo que opera un
sistema de transporte publico esta relacionada con los siguientes plazos [9]:

1 a5 anos: en este periodo la flota debe adaptarse a las condiciones especificas de la operacién.
Una vez que la unidad comienza a operar, es comun hacer ajustes, reparaciones y mejoras para
gue el vehiculo opere y sea lo més eficiente posible. Esta etapa incluye la inversién inicial
requerida para comprar el vehiculo y la inversion requerida para el Plan de Adaptacién.?* Al
mismo tiempo, durante este periodo, la deuda del vehiculo se paga parcialmente, por lo que la
liquidez del operador es limitada.

Entre 6 y 10 ailos: en este periodo, el propietario de autobus tiene un margen de ganancia mayor,
va que la tasa de falla se reduce y los costos de mantenimiento son menores. Los costos de
operacion solo incluyen el mantenimiento estandar, los consumibles (combustibles, neumaticos,
entre otros) y, en algunos casos, los eventos especiales (accidentes, etc.).

De 10 a 12 afios en adelante: los costos de mantenimiento aumentan y la conconfiabilidad
disminuye, lo cual resulta en una menor eficiencia operativa. Esta etapa se caracteriza por una
tasa de error en aumento por el desgaste natural del equipo (carroceria, chasis, motor y otros
componentes). Se requeriran inversiones adicionales, como la revision de unidades, para lograr
que la flota opere adecuadamente.

En ciertos sistemas BRT, la duracion del contrato se define por el nimero maximo de kildmetros que
puede viajar un autobus o los kildmetros promedio de la flota entera. En este sentido, los kilémetros
operados generalmente en América Latina son: 800,000 km (Megabus de Pereira y Transmilenio de
Bogota); 1,000,000 km (Transantiago (vehiculos diesel) de Santiago), y 1,800,000 km (Transantiago

24 Adaptacion de la flota: en general, las fallas resultan por diferentes razones, como por vehiculos defectuosos, instalaciones
incorrectas, errores de disefio, ignorancia de las operaciones por parte de los técnicos, o desconocimiento de los
procedimientos apropiados [16].
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(vehiculos hibridos) de Santiago).?> En el caso de Transmilenio,?¢ la vida util de un autobus articulado
se fija en un millén de kildmetros por unidad, que dividido por el valor promedio de kildbmetros/afio por
autobus (entre 80,000 y 100,000 km), da una vida util estimada de 10 a 12 afios.

Sila duracion del contrato se establece por los kildmetros operados por la flota, se debe definir una
metodologia claray accesible para medir los kildmetros (oddmetro o GPS de alta precision) antes de
iniciar la operacién. También se debe aclarar como se mediran los kilémetros en la flota operativay en
la de reserva, y como se sumaran o promediaran ambas cantidades.

No obstante, la vida Gtil de un vehiculo puede extenderse si se le hacen revisiones internas y
externas.?’ Sin embargo, esta practica no es muy recomendable ya que requiere que la autoridad haga
auditorias mas frecuentes y a mayor detalle para lograr un mantenimiento minimo vy la seguridad y
calidad de las condiciones de servicio necesarias. Ademas, aumenta el riesgo de fallas mecanicas y la
frecuencia del mantenimiento correctivo. Finalmente, desde una perspectiva de costo-beneficio,
tampoco es ideal prolongar la vida Gtil, ya que la flota mas antigua contribuye a un mayor nivel de
emisiones y tiene un impacto negativo en las condiciones ambientales.

En varios paises, la vida util del vehiculo se ha extendido para aumentar la duracién de los contratos de
concesion. Algunos ejemplos incluyen el Transmilenio (Bogota), que en la Etapa | extendié la vida util
hasta 1,240,000 km; Megabus (Pereira) que extendié la distancia hasta el limite certificado por el
fabricante (1,500,000 km), y Transantiago, que extendid su limite inicial a un millén de kilémetros por
autobus.

La Tabla 21 muestra una comparacién de la duracién de los contratos de concesion en diferentes
ciudades; la mayoria de los contratos tienen un plazo de 5 o 10 afios. Londres y Estocolmo son las
ciudades con los periodos de contrato mas cortos. Coincidentemente, estas ciudades tienen sistemas
de transporte bien establecidos y de larga tradicién, y su experiencia los ha llevado a preferir
contratos a corto plazo por los beneficios que estos brindan.

Los contratos de concesién en Bogota tienen la duracién mas larga: 15 anos para BRT y 24 aiios para
el sistema organizado de autobus. Por lo tanto, si la autoridad desea cambiar la calidad de servicio o
los requisitos técnicos durante el plazo del contrato, se debe llevar a cabo un proceso de negociacién
con el operador. Los cambios en las clausulas contractuales probablemente implicaran un conjunto
diferente de responsabilidades para el operador y un ajuste a los costos de operacién.

http://www.latercera.com/noticia/nacional/2016/02/680-669868-9-transantiago-el-28-de-la-flota-cumple-10-anos-y-
amplian-fiscalizacion-por.shtml

26 |as Etapas | y Il consideraban inicialmente 850,000 km como el primer limite de uso de la flota. Sin embargo, los contratos
iniciales se ampliaron y el nimero maximo actual de kildmetros es de 1,000,000 por vehiculo.

27 Renovacion: cuando se aplica a vehiculos usados, se entiende como una renovacién completa o restauracion de dicho
vehiculo, incluyendo la operacién externa (motor, transmision, pintura, accesorios, iluminacion, entre otros) e interna (tapiceria,

salpicadero, iluminacion interior, entre otros). Adaptado de [17].
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TABLA 21. DURACION DEL CONTRATO EN DIFERENTES SISTEMAS DE TRANSPORTE TRADICIONAL Y BRT

Ciudad Periodo de contratos de operacion
Sistema organizado de Sistema BRT
autobus

Ledn (México) ---

Ciudad de México 10 afios 10 afios
(México)

Uberlandia (Brasil) 10 afios 10 afios

Estocolmo (Suecia) 8-10 afios ---

Londres (Reino Unido) 5 afios ---
Bogota (Colombia) 24 afios 15 afios

La duracion del contrato también se define por las responsabilidades, los servicios y las inversiones
que debe proporcionar el operador. Por ejemplo, en paises con recursos limitados, a veces se les
solicita a los operadores que asuman los costos de las inversiones que debe realizar la autoridad. A
continuacion, se explican algunos de los aspectos clave que pueden modificar la duraciéon del contrato.

Inversiones del operador/Inversiones de amortizacién

Dentro del marco general de un contrato de concesién de operacion de autobus, la parte privada toma
parte de lainversion de la flota y le ofrece el servicio de transporte a cambio de una cuota por un
periodo de tiempo acordado. Durante este periodo, el operador privado tendra como objetivo
recuperar las inversiones, los costos de operaciéon y recibir un margen de ganancia.

Al operador se le pueden asignar responsabilidades adicionales con el fin de facilitar la transicién del
modelo anterior hombre-camién a un sistema organizado. Los servicios e inversiones adicionales
pueden incluir la construccion de infraestructura (patios, por ejemplo); los costos de desguazar la flota
vieja; los costos de revision de los vehiculos; los pagos de compensacién a operadores anteriores,
entre otros.

Las nuevas responsabilidades pueden requerir una extension de la duracién del contrato, para
garantizar el retorno de las inversiones. Por ende, la autoridad tener cuidado al asignar las
responsabilidades y definir el tipo y cantidad de inversiones que el operador debe asumir. EI SITP de
Bogota es un ejemplo de una larga duraciéon de contrato (24 afios), donde los operadores proveian los
patios y cubrian los costos de la revisién de las unidades viejas.

Modificaciones tecnoldgicas (calificaciéon Euro, gas, electricidad, hibrido)

La autoridad debe evaluar si se fomentara el uso de tecnologias limpias. Se debe desarrollar un modelo
financiero aparte para remunerar adecuadamente a la flota que contribuye a los objetivos
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ambientales de la ciudad.28 Es mas probable que los vehiculos de energia limpia tengan mayores
inversiones y costos de operacion y una vida Gtil diferente para varios componentes.

Versatilidad en el uso de activos

En algunos casos, la duracién del contrato de concesién es mas corta que la vida Gtil del vehiculo. Es
probable que esto ocurra cuando la unidad se asigne a través de una nueva licitaciéon dentro del mismo
sistema de transporte, o cuando se le dé un uso diferente al autobus. En todo caso, es necesario
entender el método de depreciacién de los activos desde el principio.

Como referencia, el sistema de transporte boliviano opera con una flota que ya se habia utilizado en
Asia.

5.3. Remuneracion

Los contratos de concesidn de un sistema de transporte publico deben definir el esquema de
remuneracién y los incentivos y sanciones destinados a garantizar el desempeno del operador y el
cumplimiento de los indicadores de calidad de servicio. El ingreso total del operador estd compuesto
por:

a. Elmecanismo de pago para el operador, que puede ser una combinaciéon de remuneracién por
vehiculo, nimero de pasajeros, kildbmetros recorridos, entre otros. La importancia de cada
variable dentro de la remuneracion influira en las estrategias que desarrollara el operador
para maximizar los ingresos y reducir los costos.

b. Losincentivos (recompensa, bonos) y las sanciones (sanciones econdmicas, multas) se
calculan de acuerdo a su cumplimiento de las normas de servicio. Este mecanismo se explicara
con mas detalle en la seccién 5.5.

A continuacién se describen tres tipos de esquemas de remuneracion individual. Sin embargo, en la
practica, generalmente se adoptan esquemas de remuneracién hibridos basados en estos esquemas
individuales.

5.3.1. Tipos de remuneracion

5.3.1.1. Remuneracién por autobuses

Se le concede al operador una remuneracion periodica (semanal, quincenal o mensual) por cada
vehiculo que esté registrado y en operacion en el sistema de transporte. La compensacién por unidad
puede variar segun el tipo, tamano, tecnologia y antiguedad del vehiculo. Por ende, el contrato debe

establecer unalinea base clara del pago con base en las caracteristicas antes mencionadas.

Ventajas:

e Define reglas claras para incorporar una nueva flota, en caso de ser necesario.

28 Tal es el caso del Programa Integrado de Transformacion del Sistema de Transporte Publico de Bogota que, como lo
sefialaron los Fondos de Inversion Climatica (FIC): “En 2010, los FIC se asociaron con el gobierno de Colombia y el Banco
Interamericano de Desarrollo y ofrecieron $40 millones en fondos de CTF para este proyecto, el cual se llevara a cabo a
lo largo de siete afios. El objetivo del proyecto es mejorar la calidad del transporte publico en Bogotd mediante la
introduccion y promocion de autobuses de tecnologia limpia. Ademas, el proyecto apoyara una serie de mejoras a la
calidad de servicio prestado en todo el sistema por el TPC (...)" [19] [18].
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La remuneracién de las unidades operativas le permite a la autoridad ofrecer incentivos para
impulsar la compra de vehiculos nuevos con actualizaciones tecnolégicas.

La entidad gestora es libre de asignar los vehiculos a cualquier ruta o linea.

El operador no asume el riesgo de demanda, por lo que no hay incentivos para competir por
pasajeros en el mercado (competencia en calle).

Desventajas: (si se considera como el Unico esquema de remuneracion)

El concesionario puede tratar de crear un exceso de oferta porque entre mas vehiculos tenga,
mas ingresos recibira.

La autoridad de transporte requiere un control adicional dado que el operador tratara de
incorporar mas flota sin considerar ninguna optimizacion operativa o mecanismos para
aumentar la demanda.

El operador se resistird a programar kilémetros adicionales a los establecidos en el contrato.
No hay incentivos para controlar la evasién de tarifa.

Puesto que el operador no comparte el riesgo de demanda, la autoridad debe controlar el
cumplimiento de las paradas obligatorias o de las paradas solicitadas por los usuarios.

5.3.1.2. Remuneracién por kildmetros

Se le concede al operador una remuneracion periodica (semanal, quincenal o mensual) con base en el
numero de kildbmetros comerciales registrados en cada tipo de vehiculo. Cada tipologia de vehiculos y
tecnologia de propulsion tiene un costo diferente por kildmetro cubierto, por lo que el contrato debe
definir una metodologia clara para definir tanto el nimero de kilémetros como su precio unitario.

Si el periodo contractual es muy largo, debe definirse una metodologia para actualizar regularmente el
costo de los suministros mas importantes (combustible, petréleo, neumaticos y costos laborales, entre
otros)?’.

Ventajas:

Define reglas claras para la cantidad de kildbmetros y su precio unitario, lo cual permite una
negociacion flexible en caso de que se necesitara un cambio en la oferta (kilbmetros
cubiertos).

Un modelo de pago por kilémetros le permite a la autoridad asignar el vehiculo a cualquier
ruta. Esto significa que en determinado dia, una unidad puede operar las rutas que sean
necesarias.

El operador no asume el riesgo de demanda, por lo que no hay incentivos para competir por
pasajeros en el mercado (competencia en calle).

Desventajas: (si se considera como el Unico esquema de remuneracion)

El concesionario presiona para crear una sobreoferta, ya que un mayor nimero de kildbmetros
registrados aumenta los ingresos del operador. Esto tendra efectos adversos porque
incrementa los costos de operacion del sistema de transporte publico y crea un impacto
negativo sobre la congestion, ya que el tamano de la flota operativa serd mayor al que se
requiere para cubrir la demanda.

La entidad gestora debe tener cuidado al programar los kilémetros de toda la flota para
equilibrar el uso de la flota que proporcionan los diferentes operadores.

29 Los contratos de las Fases | y || del componente de la linea troncal de Transmilenio incluyen un ajuste ala
canasta de costos cada 3 a 5 afos.
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e Lanegociacién para el reemplazo de la flota es mas dificil ya que no hay incentivos para el
concesionario por laincorporacién de una nueva flota/tecnologia con menos emisiones.

e Laautoridad de transporte requiere un control adicional puesto que el operador tratara de
incrementar el nimero de kildmetros registrados sin considerar ninguna optimizacion
operativa o mecanismos para aumentar la demanda.

e Eloperador podria mostrar resistencia a incluir vehiculos adicionales a los establecidos en el
contrato (si llegara a ser necesario).

e No existe ninglin incentivo para controlar la evasion de tarifa en el sistema.

e Puesto que el operador no comparte el riesgo de demanda, la autoridad debe controlar el
cumplimiento de las paradas obligatorias o de las paradas solicitadas por los usuarios.

5.3.1.3. Remuneracién por pasajeros

Se le concede al operador una remuneracion periodica (semanal, quincenal o mensual) con base en el

numero de pasajeros con boleto pagado. Bajo este modelo, el riesgo de demanda se le transfiere total
o parcialmente al operador. Por lo tanto, se debe evaluar si el operador tiene la capacidad de disefar

mecanismos para promover lademanday controlar la evasion del pago por parte de los usuarios.

Ventajas:

e Elriesgo de demanda se le transfiere total o parcialmente al operador. Por lo tanto, la
compania tratara de mejorar la calidad de servicio y la satisfaccion del usuario. Ademas, el
operador tendrd incentivos para ayudar a la autoridad a identificar las necesidades en
diferentes areas para aumentar la demanda.

e Posible aumento en la eficiencia operativa, reduciendo el nimero de kilémetros recorridos
puesto que el operador intenta maximizar sus ingresos ajustando la oferta a la demanda. Al
disminuir el nimero de kildmetros recorridos, también lo hacen las externalidades como la
contaminacion, la tasa de accidentes y el trafico, entre otros.

Desventajas (si se considera como el Unico esquema de remuneracion)

e Pueden surgir fenédmenos como la competencia en calle si las rutas de diferentes
concesionarios se traslapan.

e Posible sobreoferta en rutas rentables (con mayor nimero de pasajeros) y deterioro del
servicio en areas dénde la demanda no es atractiva para el concesionario.

e Faltadeincentivos para que el operador aumente flota/kilémetros cubiertos, lo cual puede
impactar los niveles de servicio con mayor ocupacién y frecuencias mas bajas.

e Lanegociacién para el reemplazo de la flota es mas dificil ya que no hay incentivos para el
concesionario por laincorporacién de una nueva flota/tecnologia con menos emisiones.

Con base enla descripcion de los tipos de remuneracién individuales, se da un conjunto de
recomendaciones para los modelos de remuneracién de los servicios troncales y alimentadores en las
secciones siguientes.

5.3.1.4. Mecanismo de pago para los servicios troncales

Cuando los usuarios acceden al sistema a través de las estaciones y no se efectia ninguna validacién
en los vehiculos, surgen dificultades operativas para evaluar e identificar la demanda de cada
ruta/vehiculo, ya que, usualmente, los pagos se hacen a la entrada de las estaciones y se pueden tomar
varias rutas en cada estacion. En este caso, se recomienda asignar esquemas de remuneracion por
vehiculo y/o kildbmetro pero no por el nimero de pasajeros con boleto pagado. El ingreso de los
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concesionarios dependera Unicamente de las variables operativas, como es el caso de las diferentes
etapas troncales de Transmilenio (Bogot4, Colombia) y del Sistema Integrado de Transporte
(Uberlandia, Brasil). Estos modelos son flexibles para adaptar la oferta a la demanda y adoptar nuevas
tecnologias y tipos de vehiculos.

Este esquema requiere un ejercicio detallado de planeacién estratégica antes de que inicie la
operacioén, para definir la flota que se requiere, los horarios y los kildmetros promedio para cada ruta.
Los costos adicionales derivados de una flota de gran tamano y de kildémetros operados en exceso,
tendran que ser cubiertos por el municipio.

Ya que los ingresos del operador se calculan con un conjunto de variables operativas, la autoridad
debe contar con el personal y las herramientas necesarias para planear y controlar la operacién. Estas
herramientas implican la tecnologia necesaria para auditar cada etapa de la operacién y procesar los
datos facilmente

5.3.1.5. Mecanismo de pago para los servicios alimentadores

La remuneracién de los servicios alimentadores, a diferencia del troncal, dependera del nimero de
pasajeros con boleto pagado. En este tipo de servicios, el operador suele tener un impacto directo
sobre la demanda, por lo que la compahia puede definir estrategias o realizar el control diario de las
rutas para mejorar la calidad de servicio e impulsar el abordaje. Sin embargo, puede ser mas apropiado
desarrollar un esquema de pago que combine pasajeros, vehiculos y kildbmetros para evitar las
consecuencias indeseables de la competencia en calle.

El peso de cada componente de los ingresos se basara en el modelo financiero. El peso de la variable de
demanda no debe ser tan tanto como para generar un riesgo financiero a los concesionarios si el
numero de pasajeros con boleto pagado es significativamente inferior a las estimaciones iniciales.

A continuacién se presenta un resumen de las lecciones aprendidas de los servicios alimentadores en
la Etapa 1 de Transmilenio:

e Lavalidacion de tarjetas inteligentes se puede realizar en el autobus; sin embargo, cada una de
estas alternativas tiene implicaciones sobre el control de la evasién y la eficiencia operativa.
La validacion dentro del autobus implica que el conductor del mismo debe controlar el pago en
cada parada de autobus. En este caso, los tiempos de embarque son mas largos ya que los
usuarios deben "tocar" |a tarjeta inteligente en la maquina de validacién cuando acceden al
vehiculo.

e Lavalidacion también se puede hacer en las zonas de pago integrado (como ocurre en el
Transantiago, el sistema de transporte de Santiago). Este mecanismo concentra a los usuarios
y al personal de seguridad en una misma area, mejorando el control de la evasion de pago de
tarifa mientras trasbordan los pasajeros de los servicios alimentadores a los troncales.

e Eloperador no tiene ninglin incentivo para aumentar la flota o los kildmetros registrados.

5.4. Clausulas de Calidad
Los contratos deben definir las cldusulas de calidad que debe cumplir el operador y establecer un

conjunto de normas para garantizar que la percepcion de servicio del usuario sea lo mas parecida a la
calidad esperada. Las cldusulas deben considerar las siguientes recomendaciones:
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e Cadaaspecto relacionado con la calidad debe responder a los principios de calidad de servicio
y se basara en politicas predefinidas que establezca la autoridad. Por ejemplo, en Quito los
principales principios de transporte son la accesibilidad, la comodidad y la seguridad, mientras
que en Bogot4, los principios son la consistencia, la seguridad, lacomodidad y la
sustentabilidad ambiental.

e Cadaparametro debe estar asociado a indicadores claros con respecto aunalineabasey aun
resultado esperado. Cada indicador debe ser especifico, medible, puntual y factible.

e Laparteresponsable, las herramientas y la frecuencia de medicion deben estar claramente
definidas desde el principio.

e Laautoridad debe definir el personal y las herramientas necesarias para llevar a cabo el
control de calidad.

Generalmente, los indicadores se clasifican en las siguientes categorias: Calidad, Productividad y
Externalidades. La primera categoria de indicadores mide la percepcién del usuario de la calidad de
servicio y proporciona informacién esencial para la mejora del servicio y la planeacién a futuro; la
segunda categoria mide la eficiencia y eficacia de los recursos con respecto a la prestacién del servicio;
la Gltima categoria incluye los efectos colaterales de la operacion.

5.4.1. Indicadores de calidad

indice de satisfaccion del usuario: se puede medir a través de encuestas para captar la percepcion de
cada componente de la operacion (servicio, infraestructura, condiciones del autobus y actitud del
conductor, entre otros).

Para el Transantiago, las mediciones de satisfaccion de los usuarios se realizan para cada operador
trimestralmente. Los resultados de las encuestas siempre se publican para que los usuarios puedan
identificar a los operadores mejor y peor calificados. Esta evaluacion también se utiliza para calcular
los bonos de los operadores mas calificados; los fondos para estos incentivos vienen de las multas que
se aplican a otros indicadores. Esto ha alentado a los operadores a invertir para mejorar el servicioy
enfocarse en los elementos con mala calificacién, identificados a través de las encuestas.

indice de gestion de preguntas, quejas, reclamos y sugerencias: esto tiene que ver con cémo maneja
el operador las preguntas, quejas, reclamos o sugerencias que plantea la comunidad. La mayoria de los
contratos incluyen el monitoreo de estos indicadores para asegurar que los operadores resuelvan las
irregularidades.

5.4.2. Productividad / Indicadores de Desempefio

Los indicadores de productividad o desempefio miden la eficacia y eficiencia de los servicios. Los
indicadores seleccionados deben permitir una medicién objetiva y fiable de la operacién. En Londres,
por ejemplo, la ciudad cuenta con un sistema de administracién y control de trafico de alta calidad, por

lo que algunos indicadores se pueden medir con mayor precision y frecuencia que en otras ciudades.

Los siguientes indicadores de productividad/desempefio se usan generalmente en los sistemas de
transporte:

Indicador de cobertura

Mide el cumplimiento de la rutay el horario de la ruta en determinada zona o area. Se incluye este
indicador en los contratos en caso de que la operacion se asigne por areas o zonas.
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Indicador de periodicidad

Los indicadores de periodicidad miden la capacidad del operador para programar, controlar y ajustar
los servicios. Se enfoca principalmente en medir el cumplimiento de la frecuencia del servicio
programado.

En sistemas troncales de corta distancia con poca interferencias en la circulacion vehicular, esta
medicién se hace en los puntos de inicio y fin de la ruta; el Megabus en Pereira es un ejemplo. Por otro
lado, en los sistemas que operan zonas muy congestionadas, se hacen inspecciones en puntos medios
para asegurar la regularidad del servicio en cada parte de la ruta; asi lo hace Transmilenio en Bogota.

Para los servicios por zona geografica®® del Sistema Integrado de Transporte Publico (el SITP de
Bogot3, descrito anteriormente en este estudio), el indicador excluye los casos de fuerza mayor o los
no atribuibles a los operadores. Estos casos incluyen fallas en seiales de trafico, vandalismo, defectos
en lainfraestructura vial, entre otros.

Indicador de puntualidad/ conconfiabilidad

Mide el cumplimiento de los horarios programados de saliday de parada. Este indicador es
especialmente util para los sistemas donde la infraestructura y las condiciones de trafico estan
disefadas para lograr una mayor conconfiabilidad, como los componentes troncales de un sistema
BRT o sistemas sélidos con plataformas de gestion de flota. Es mas probable que la operacién se vea
afectada en los servicios ofrecidos en carriles preferenciales junto al trafico mixto o en las vias mixtas
de trafico por eventos externos como accidentes, fallas mecanicas, entre otros,

Los valores objetivo de este indicador se deben revisar con frecuencia, ya que los cambios en el disefo
del sistema o en las condiciones de trafico pueden afectar los resultados alcanzables. Un ejemplo es |a
restriccion del uso de vehiculos privados con base en el nimero de placas (en México "Hoy No
Circula" o "Pico y placa" en otros paises latinoamericanos), que tuvo un impacto directo en las
velocidades de operacion y en la conconfiabilidad del servicio.

Indicador de mantenimiento

Incluye una revisién de las condiciones mecanicas y de los procedimientos de mantenimiento de la
flota que esta operando.

5.4.3. Indicadores de externalidades

Este grupo de indicadores se usa para medir su eficacia para mitigar las externalidades (tasa de
accidentes, contaminacion, ruido, entre otras) que genera la operacion del sistema de transporte.

30 Componente por zona geografica: servicios de autobus del SITP que cubren dreas que no opera Transmilenio.
Incluye servicios urbanos que conectan diferentes zonas de la ciudad, servicios complementarios que cubren las
rutas dentro de una zona especifica, servicios especiales que transportan a los usuarios hacia y desde las areas
periféricas donde hay menos demanda o acceso limitado.
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indicador de la tasa de seguridad/accidentes

Evalua los tipos y la frecuencia de los eventos que ponen en riesgo la integridad fisica de los usuarios,
la tripulacién y de terceros. Se recomienda que el indicador mida cada tipo de evento segln el nivel de
gravedad (accidentes, incidentes o retrocesos).

Indicador de gestion ambiental (emisiones y ruido)

Mide el nivel de emisiones y/o ruido generado por el vehiculo. Se debe identificar unainstitucion a
cargo de este tipo de medicién.

El Anexo 2 incluye un resumen de los indicadores de calidad utilizados en los sistemas de transporte
publico de Londres, Santiago, Sao Paulo, Bogota y Medellin. Se explica la metodologia utilizada para
calcular cada indicador.

5.5. Incentivosy Sanciones

En los acuerdos estipulados para la operacién del transporte, los incentivos son mecanismos
estratégicos que impulsan a las compaiiias operadoras a alcanzar ciertos niveles de servicio
previamente establecidos por la autoridad. Se incluyen con el fin de generar contratos de servicio de
alta calidad, reducir los costos de operacion y maximizar la eficiencia operativa. Adema3s, el contrato
de concesién debe incluir sanciones por incumplimiento de las normas de servicio dentro de los
parametros previamente establecidos.

En diferentes ciudades del mundo, el uso estratégico de incentivos y sanciones ha persuadido a las
companias operadoras a concentrarse en la prestacién del servicio y en mitigar las externalidades
generadas por las actividades. Esto es factible si dichas herramientas se disenan de acuerdo a las
necesidades del sistema y a sus requisitos especificos. Estos componentes impulsan a las compafias
operadoras a proporcionar un servicio eficiente y de buena calidad, lo cual, a su vez, aumenta sus
ingresos.

Es necesario tomar en cuenta ciertas caracteristicas que consideren incentivos y sanciones dentro de
los acuerdos operativos. Estas caracteristicas se presetan a continuacion:

e Todos los términos y condiciones deben estipularse claramente desde el principio. Sin
embargo, se pueden modificar en el transcurso de la duracion del contrato si es necesario,
dependiendo de las condiciones y requisitos de movilidad.

e Es muy importante definir las consecuencias en caso de que no se logre cada indicador
propuesto, ya que cada uno puede tener diferentes métodos para fomentar o sancionar.

e Laautoridad de transporte debe encargarse de la gestion administrativa de la medicién,
auditoria, pago y otros procesos contractuales relacionados con la aplicacion de sanciones.

e Lastarifas de apoyo y disuasiéon deben estar claramente definidas y establecidas segun el nivel
de importancia que se le otorga al cumplimiento o incumplimiento de las condiciones
contractuales.

El disefio de estos mecanismos para motivar el logro de las metas lo debe desarrollar la autoridad del
transporte, bajo la estructura de costos de operacién, para definir el esquema de precios de incentivos
y sanciones con exactitud. Como ejemplo, el esquema de transporte de Londres determina el pago a
las compaiiias operadoras en funcién de su desempeno y de su nivel de cumplimiento.
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Es fundamental garantizar que el esquema de incentivos y sanciones no le cause inestabilidad
econdmica a las companias operadoras, ya que esto podria afectar el servicio y crear procedimientos
administrativos innecesarios a la autoridad de transporte.

Ademas, se recomienda ampliamente incluir los requisitos de seguridad y operacion en los contratos.
Estos requisitos deben ser obligatorios y, por lo tanto, el incumplimiento de los niveles de seguridad
no es aceptable. Los incentivos y las sanciones no deben utilizarse para evaluar el cumplimiento de las
normas de seguridad. Al contrario, una infraccion en las clausulas de seguridad debe implicar la
cancelacién automatica del contrato y la prohibicién de nuevos acuerdos de operacion de transporte.

5.5.1. Incentivos para promover un servicio o eficiencia operativa de alta
calidad

Puede resultar conveniente incorporar una compensacién econémica para las compafias operadoras
que logren ciertos indicadores, especialmente aquellos relacionados con la percepciéon del usuario de
la calidad de servicio. Estos indices de satisfaccién generalmente se miden a través de encuestasy
utilizando el método del "consumidor misterioso".

Dos ejemplos son el sistema Transantiago y el componente troncal de Transmilenio, donde existen
mecanismos de disuasion para las companias operadoras que estén llegando a ciertos niveles de
insatisfaccion. Los bonos se otorgan como incentivo a las companias operadoras con la mejor
calificacién en la encuesta de satisfaccién del usuario.

Ademas, otro incentivo para lograr los indicadores de calidad es extender el contrato. Esto le permite
alos operadores generar mas ingresos optimizando los activos que ya poseen. Adicionalmente, se
impondran requisitos estrictos a la prestacion del servicio para cualquier extension del contrato. Por
ejemplo, los esquemas de concesidn de Londres y Estocolmo ofrecen extensiones de contrato entre
dosy cuatro afos si se cumplen plenamente las clausulas de alta calidad.

5.5.2. Sanciones por servicio de baja calidad o incumplimiento del acuerdo

Existen diferentes sanciones que se pueden aplicar para el desempeno deficiente de cada indicador o
el incumplimiento de cldusulas, dependiendo de la gravedad de la falla y de su constancia a través del
tiempo. Existen diferentes opciones que se pueden utilizar como los desincentivos o multas
(incluyendo la cancelacion del contrato), dependiendo si la situacion es esporadica o aislada o si es una
fallarecurrente; la gravedad de la falla, y/o qué tan relevante es el requisito incumplido para el
desempeno del contrato y del transporte.

Los avances tecnoldgicos se pueden utilizar para medir diferentes indicadores de calidad,
productividad y externalidades, asi como para calcular la cantidad de incentivos y sanciones. Estos
permiten que el sistema logre un mejor desempeno en la percepcion del servicio al usuario.

Para tener un mejor control del cumplimiento de los indicadores (como cobertura, conconfiabilidad de
los avances o puntualidad), la autoridad de transporte puede utilizar software y hardware
especializados para las areas de programacion y planeacion (p. ej. GoalBus® [10], HASTUS[11]) y el
area de control (gestion de |la operacidn de la flota en tiempo real) (p. ej. GoalDriver® [12], IVU.fleet
[13]). De esta manera, se puede comparar la oferta programada con la oferta lograd de forma mas
precisa.
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5.5.3. Requisitos Técnicos

En esta seccidn, se explicaran los requisitos técnicos y tecnoldgicos basicos para una implementacion
adecuada de un SIT dentro de las diferentes etapas de un viaje que se muestran a continuacion.
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5.5.4. Eleccion de viaje

En esta primera etapa, el usuario decide cudl de los modos disponibles utilizar y qué ruta tomar para
llegar a su destino. Para tomar mejores decisiones, es necesario proporcionarle al usuario toda la
informacion posible a través de diferentes canales (p. €j., Internet, anuncios, redes sociales, entre
otros). Un ejemplo del uso de anuncios incluye la distribucién de volantes cada vez que se implemente
una nueva ruta o se haga la transicion de un sistema de autobus tradicional a los sistemas integrados.

En caso de utilizar interfaces de comunicacion estaticas, éstas deben actualizarse con cada cambio
que se le haga a la operacién. Por otro lado, en caso de ser asequible, una interfaz dindmica puede
proporcionar informacién sobre la operacién en tiempo real. Sin embargo, se debe de estructurary
sincronizar simultaneamente con el sistema de gestién de informacion de la flota, a fin de permitir una
interacciény flujo de informacion constante.

En esta etapa, la informacion al usuario debe incluir al menos lo siguiente: horarios, descripciones de
ruta, puntos de parada e informacion de pago.

5.5.5. Compra de boletos/recarga de tarjetas inteligentes

Es muy importante que el pago no sea un obstaculo para acceder al sistema. Por lo cual lared de
recarga debe estar distribuida de forma razonable y estratégica, es decir, debe estar ubicada a poca
distancia de las paradas y estaciones.

En el caso de las Fases | y Il de Transmilenio, la compra y recarga de tarjetas sin contacto solo se podia

realizar en las ventanillas ubicadas a la entrada de las estaciones. Esto causé congestion y largas filas
constantementey la circulacién peatonal se redujo. En la Fase lll, se implementé una red de recarga a
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través de pequenas empresas. Sin embargo, esta red ha presentado problemas, ya que el niimero
previsto de puntos de recarga no se ha completado y los que ya estan establecidos son insuficientes
para brindar una cobertura adecuada. Ademas, el horario comercial de estas tiendas no siempre es el
que se requiere, ya que muchos de ellos permanecen cerrados durante las horas punta. El tamafno
insuficiente de la red de recarga se debe a que tiene costos mas altos para el concesionario comparado
con otros canales. Por lo tanto, el concesionario del Sistema de Transporte Inteligente tendra como
objetivo cumplir con el nimero minimo de puntos de recarga establecidos en el contrato y ofrecer
canales alternativos para la recarga.

Con base en esta experiencia, se recomienda que las taquillas y una red de maquinas cuenten con
ubicaciones y horarios adecuados que se ajusten a la operacién del sistema. También se debe
considerar una opcién de recarga en linea.

5.5.6. Puntos de pago

El punto de pago varia dependiendo del componente operativo del SIT al que accede el usuario. El
componente troncal necesita un conjunto de corredores de alta capacidad. Por lo tanto, se espera que
el tiempo de espera en las paradas o estaciones del sistema sea lo méas corto posible, lo cual requiere
que el proceso de validacién se haga fuera del vehiculo. Por esta razon se sugiere instalar validadores
en las entradas de las estaciones (y no dentro del autobus). El tamario del equipo, el nimero de
unidades vy las especificaciones deben responder a la demanda pronosticada y a las condiciones
especificas de evasién de pago.

En cuanto a las alimentadoras, se recomienda que el validador se instale dentro del autobus; tanto el
disefo interior como el espacio que se requiere para este elemento deben considerarse dentro de la
capacidad del vehiculo.

En este caso, el dispositivo debe estar conectado al sistema de gestion de informacion de la flota para
proveer datos (registros de embarque) y ajustes futuros al proceso de planeacién. A su vez, es
importante establecer protocolos de interaccion claros entre las companias operadoras y el
responsable de recaudo para definir responsabilidades en cuanto al almacenamiento, mantenimiento,
instalacion y desinstalacién del equipo, asi como los costos asociados y los tiempos de operacion.

5.5.7. Areas de parada

Las areas de abordaje y descenso de pasajeros dependen del componente del SIT que se analice. En el
caso de las alimentadoras de un sistema BRT, la infraestructura consiste en paradas de autobus
totalmente sefalizadas junto a la acera, dénde el usuario debe encontrar informacién basica sobre
horarios, rutas en el punto de paraday trasbordos. Ademas, debe proporcionar un refugio contra
condiciones climaticas desfavorables, asi como garantizar su plena accesibilidad.

Por otra parte, el componente troncal de un sistema BRT debe buscar reducir el tiempo de espera para
reducir los tiempos totales de viaje, permitiéndole al usuario que entre y salga lo mas rapido posible.3!
Ademas, el tamaino y amplitud de las zonas de circulacién y de espera del usuario deben disefarse en
funcién de la demanda pronosticada, considerando los criterios universales de acceso y comodidad
para el usuario (luces, refugio, limpieza, mantenimiento, entre otros).

31 Es necesario definir el nimero y tipo de puertas de la estacion y del vehiculo, asi como el tipo de acceso (con
escaleras o autobus de piso bajo) y la interfaz de comunicacién entre el vehiculo y la estacion.
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Se debe incluir un area adicional para regular la operacion (paradas realizadas por los vehiculos del
sistema de transporte para cumplir con los horarios programados de despacho) de las terminales y
estaciones centrales, las zonas de espera de autobuses, las zonas de servicio para el personal, entre
otras, para usar la flota disponible mejor, y consecuentemente, ofrecer un servicio mas fiable.

5.5.8. Vehiculos

Las caracteristicas del vehiculo deben satisfacer las necesidades de las especificaciones técnicas del
sistema de acuerdo a la demanda esperaday la parte del sistema que operara (p. ej. alimentadoras,
troncales u otro). Se deben tomar en cuenta los siguientes datos para definir las caracteristicas del
autobus:

e Ubicacion de la puerta.

e Capacidad requerida de pasajeros segun el disefno operativo.

e Condiciones mecanicas que pueden variar dependiendo de la topografiay geometria de la red
de carreteras dénde operara el vehiculo.

e Equipos de acceso universal (elevadores, rampas, autobuses de piso bajo).

e Tecnologia del motor. El mercado mundial ofrece varias tecnologias con diferentes costos e
impactos ambientales. La tecnologia elegida puede variar dependiendo de las politicas
ambientales y del costo de los diferentes materiales y productos dentro de la regién o pais.
Ademas, la tecnologia debe funcionar correctamente en condiciones viales criticas. Por
ejemplo, los autobuses hibridos de Transmilenio no pueden utilizarse en ciertas rutas debido a
las condiciones topograficas.

e Elchasisy lacarroceria del vehiculo deben satisfacer las necesidades de comodidad y
seguridad del usuario.

e |Laresponsabilidad de cada parte interesada en cuanto a la instalacion, mantenimiento,
movimiento, reposicidén y almacenamiento del equipo a bordo.

e Lasespecificaciones técnicas de los equipos a bordo como los validadores de pasaje, el
hardware de informacién de la flota; las consolas a bordo para proporcionar informacion a los
conductores; el GPS; los anuncios de usuario; los altavoces; el sistema de apertura remota de
las puertas del vehiculo; los dispositivos de comunicacion; los elementos de comunicacion de
emergencia y otros dispositivos, deben definirse claramente por la autoridad de transporte.

5.6. Matrizde Riesgos
Los principales riesgos de un sistema de transporte son:

Riesgo de demanda: El efecto econdmico producido por la variacion del nimero total de pasajerosy la
demanda esperada. Las principales causas de este riesgo son:

e Menor demanda por las variaciones en las variables econémicas y demograficas utilizadas
para calcular los pronésticos de evolucion de la demanda. Esto genera una menor actividad
econdmicay, por lo tanto, una disminucion en la demanda de transporte.

e Politicas que desincentivan el uso de los modos de transporte sustentables y ecolégicos. Estas
politicas que por lo general favorecen al automévil incluyen la construccién de calles nuevas,
la reduccién de impuestos a los automaviles, el desarrollo de estacionamientos no
controlados, etc. Incluso las politicas de transporte disenadas erroneamente, como "Picoy
Placa” (politica basada en el dltimo digito de la placa), puede generar un aumento en la compra
de autos como efecto secundario.
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Competencia con modos informales (como los bicitaxis, taxis compartidos, etc.) que no estan
considerados en la planeacion del sistema de transporte, o que no se incluyeron.

Competencia con otros modos de transporte (formales) que no estan integrados fisicamente o
por tarifa. Por ejemplo, se espera que disminuya la demanda de BRT en Quito, Ecuador, en
20% por la apertura de una nueva linea de metro.

Riesgo de evasidn tarifaria: Es el riesgo relacionado a la disminucién del ingreso por pasaje debido al
fraude en el sistema de pago (por fallas tecnoldgicas o por una mala gestion y control de los subsidios),
o simplemente porque los usuarios acceden al sistema de transporte sin pagar. Algunas de las causas
relacionadas con este riesgo son:

Definir los precios de las tarifas de pasaje sin tomar en cuenta el poder adquisitivo del usuario.
Falta de conocimiento por parte del usuario sobre los nuevos métodos de pago operativos.
Puntos de pago insuficientes o dificiles de accesar, especialmente para tarjetas inteligentes.
Falta de continuidad en los programas urbanos orientados a mejorar el comportamiento
social. Se deberian de promover programas entre las diferentes administraciones.
Implementacién del sistema de transporte sin programas de promocién continua para
desarrollar un sentido de pertenencia entre los usuarios.

Subsidios mal enfocados que no estan relacionados directamente con los receptores.

Un ssistema de Tl inadecuado para el uso de tarjetas inteligentes.

Una cierta complicidad de los conductores que permiten a los pasajeros acceder al sistema sin
pagar.

Riesgo operativo: Es el efecto econdmico producido por las estimaciones erréneas de los costos de
operacién, mantenimiento, personal y contingencia, que pueden generar gastos adicionales por la
prestacion del servicio o causar inestabilidad financiera. Las causas principales de este riesgo son:

Supuestos con base en modelos financieros poco fiables o estimaciones incorrectas de costos.
Cambios en los escenarios de evaluacion de modelos técnicos, tecnolégicos y financieros.

La toma de decisiones politicas que van en contra del uso del sistema de transporte.
Infraestructura danada que puede aumentar los costos de mantenimiento y la tasa de
accidentes.

Lotes de autobuses mal ubicados que generan kilometraje en vacio innecesario.

Procesos de aclimatacién inesperados.

Procedimientos de mantenimiento adicionales por fallas mecanicas encontradas durante la
revision.

Dafios causados por terceros (p. €]. protestas o vandalismo).

Riesgo de implementacion: Es el efecto econémico que causa la falta de preparacion de la
infraestructura proyectada, los vehiculos u otros equipos y activos que son necesarios para el
funcionamiento del sistema. Las principales causas de este riesgo son:

Retraso en el inicio de operaciones por factores politicos, insuficiencia de capacidad financiera
de la compania operadora (especialmente para reestructurar el esquema de servicios), entre
otros.

Retraso en la programacion de la disponibilidad de equipo y flota.

Desajuste o falta de coordinacion entre las entidades locales y las demas partes interesadas.

Riesgo regulatorio: Es el efecto econémico como consecuencia de las modificaciones alaley y alas
politicas reguladoras. Puede surgir de una reforma del codigo fiscal (cambios en cuotas e impuestos) a
nivel local, regional o nacional. También puede resultar de una regulacién en las tarifas emitida por el
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gobierno local. Estas modificaciones pueden no considerar el sistema o la situacién econémica de la
gente. Algunas de las causas se presentan a continuacion:

e Desfase entre las autoridades y la realidad del sistema.
e Reformas fiscales que no contemplan las necesidades del sistema de transporte.
e Cambios en las normas laborales.

Riesgo cambiario: Es el efecto ec ondmico de la diferencia del tipo de cambio entre el precio futuro (i.
e. el precio esperado) y el precio real al momento de pago. El riesgo puede ocurrir en las siguientes
situaciones:

e Los activos importados, como los vehiculos, equipos, piezas de repuesto, etc., con precios en
moneda extranjera.
e Consultoria o asistencia técnica especifica (p. e]. para software importado).

La matriz de riesgos que se muestra a continuacién define los pros y contras de que las partes
interesadas gestionen los diferentes riesgos. En esta matriz se asume que existe una autoridad de
transporte. Cabe destacar que si la autoridad de transporte de la ciudad gestiona los riesgos que se
mencionan en la matriz de riesgos (y no una entidad independiente), debe haber un grupo técnico
especializado en transporte urbano de tiempo completo que gestione el sistema de transporte.

También estd implicito que existe al menos una compafnia operadora.
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Entidad

Responsable

TABLA 22. MATRIZ DE RIESGOS PARA UN SISTEMA DE TRANSPORTE

Contras

Discusion

Riesgo de
Demanda

Reduce las demandas
legales o protestas de los

Implica méas fondos para cumplir con la

meta de ingresos si surge una situacion

Autoridad de .
operadores que resultan de baja demanda. Incluso puede
Transporte . o . .
de lainestabilidad resultar en un incremento en las tarifas
econdmica. para cubrir el déficit.
Puede reducir el nimero de licitantes
para licitar la operacién del sistema de
transporte, especialmente si los
prondsticos anteriores se basaban en
Puede llevar a un mayor escenarios optimistas.
L, compromiso con la gestién
Compaiiia En caso de no alcanzar el punto de
de lademanda, ya que sus e .
Operadora equilibrio, la compafia operadora

ingresos dependen del
volumen de pasajeros.

puede tener problemas financieros que
pueden reflejarse en la calidad de |a
operacién o lainestabilidad econémica.
En el peor de los casos, la empresa
podria declararse en quiebray
terminar la operacién del transporte.

Las experiencias pasadas han
demostrado que la autoridad local de
transporte debe manejar el riesgo de
demanda, especialmente con respecto al
componente troncal del BRT. La otra
opcidn es que sea una responsabilidad
compartida (entre la autoridad y las
compafiias operadoras) en caso de que
sea una operacion mixta o de
alimentadoras.

Las compafiias operadoras no pueden
controlar el transporte informal ni el uso
excesivo del automévil (lo cual puede
afectar este riesgo) ya que estan fuera
de su alcance.
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Entidad

Responsable

Contras

Discusion

Riesgo de
Evasion

Quiza sea posible trabajar
conjuntamente entre las
entidades publicas locales
através de politicas
centrales para combatir
este fendmeno de manera
mas efectiva.

Implica mas fondos para cumplir con la
meta de ingresos y para desarrollar

Autoridad de . politicas y mecanismos de control.
La autoridad de transporte ., . .
Transporte También es posible que se requiera la
puede desarrollary . .
. e presencia de personal para prevenir la
ejecutar las politicas que .,
. evasion.
sean necesarias para
reducir la evasion de pago
entre los pasajeros (i. e.
mediante campanas de
concientizacién y acciones
legales).
Las compaiiias operadoras
pueden verificar la Se requieren inversiones o gastos
validacién del pasaje a adicionales que pueden ser
través de los conductores insuficientes dentro del acuerdo de
L. del personal de operacion.
Compainia ydelp P
transporte.
Operadora

Se puede volver mas
estricto monitorear el
acceso, ya sea tecnolégico
o manual.

La compania no puede controlar las
politicas publicas ni la intervencion de
la autoridad para mitigar este
problema.

La autoridad del transporte puede
asumir el control de la evasion de pago
cuando el acceso del usuario se
concentra en puntos especificos (las
entradas a la estacion, por ejemplo)
dénde es factible un control masivoy se
requiere de menos personal.

Generalmente este riesgo se le asigna a
las compaiias operadoras cuando
utilizan el pago de tarifas/validacién de
pasajes a bordo (i. e. en las zonas
alimentadoras).

En los sistemas dénde se subcontratan
los elementos tecnoldgicos, como el
proceso de recaudo, el riesgo lo puede
administrar parcialmente la compania
subcontratada. Esto puede generar
mejoras en la informacién de pago, la red
de puntos de pago de pasajes, la
colocacién de vigilancia, entre otros.

Sin embargo, la mejor manera de
minimizar este problema es a través de
una administracién integrada.
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Entidad

Responsable

Contras

Discusion

Riesgo Operativo

Flexibilidad total para
administrar todo el

La autoridad de transporte estaria a
cargo de toda la inversion, asi como de

sistema. todos los costos y gastos operativos.
Autoridad de .

El know-how de la Usualmente no es una entidad
Transporte . - .

autoridad de transporte se | especializada en operaciones.

puede incorporar mas

facilmente a la estructuray | Laburocraciay las influencias politicas

operacién del sistema. pueden afectar las operaciones.

Conunaentidad

especializada acargodela

operacion, la capacidad

técnica del sistema

aumentara.

., -, En caso de sobreestimar los costos o la
Compaiiia La compania operadora S N
. eficiencia del desempefio, solo el

Operadora puede hacer estudios y

andlisis para optimizar las
caracteristicas operativas,
ajustar sus proyecciones, y
definir y ejecutar medidas
para mitigar el riesgo
operativo.

operador obtendra la ganancia.

Parte de la operacion del sistema es
100% subcontratada. Sin embargo,
algunos sistemas han preferido que la
autoridad de transporte gestione las
operaciones (como en Quito, Ecuador).

Al utilizar concesiones para la operacion
y asignarle este riesgo a una compaiiia
privada, la autoridad de transporte
puede enfocarse en definir los aspectos
de calidad de servicio y en hacer el
monitoreo y la auditoria.
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Entidad

Responsable

Contras

Discusion

Riesgo de
Implementacién

Tiene una relacién mas
cercanacon las
autoridades locales. Esto
puede acelerar los

La autoridad de transporte debe tener

una capacidad sélida. Esto implica
grandes inversiones.

Su capacidad para enfrentar los
problemas que ocurren al inicio de las

Autoridad de | procesos que se requieran. . . ..
operaciones puede ser insuficiente, ya
transporte .
. que esto depende -en gran medida- de
La autoridad de transporte o,
. . las comparniias operadoras. Por lo tanto,
tiene poder en cuestiones , s
se podria retrasar el iniciode la
de desarrollo de ., .
. operacion hasta que el operador esté
infraestructura. . . ope
listo, o incluso hasta que se notifique
un incumplimiento del contrato.
., La construccion de lainfraestructura
La compaiia operadora
. suele estar fuera del alcance de la
.. puede hacer estudios y ..
Compaiiia e . compafia operadora. Por lo tanto, en
andlisis para estar lista ..
Operadora caso de retraso, la compaiia no puede

paraoperar de acuerdo a
lo programado.

controlar o afectar el progreso de la
obra.
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Entidad

Responsable

Contras

Discusion

Riesgo
Regulatorio

La autoridad de transporte
hacer estudios y andlisis
para encontrar una tarifa
adecuaday poder

Autoridadde | [, .
justificarla. Ademas,
Transporte e
también tiene mayor
interacciény credibilidad
ante la autoridad
reguladora.
Compaiiia n/a Elriesgo regulatoriono estemadela
Operadora compania operadora.
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Entidad

Responsable

Contras

Discusion

Riesgo por el tipo
de cambio

Al coordinarse con el
gobierno nacional, puede

Puede aumentar la inversion publica
para cubrir los costos adicionales, las

Autoridadde | 277, e . inversiones de capital (CAPEX, por sus

influir en mitigar el riesgo . . . .
Transporte . . . siglas eninglés) y los gastos operativos

del tipo de cambio a través . Lo

e .. (OPEX, por sus siglas en inglés)
de politicas cambiarias. .
valuados en moneda extranjera.

Sila diferencia entre la

tasa esperaday latasareal

es positiva, la compaiia

operadora puede tener

ahorros. Sila diferencia entre la tasa esperaday
Compaiia la tasa real es negativa, la compaiiia
Operadora La empresa puede utilizar | operadora puede sufrir graves

derivados del mercado de
divisas (FOREX, por sus
siglas en inglés), como los
contratos a plazo, con el fin
de mitigar este riesgo.

consecuencias financieras.

La compaiiia operadora generalmente
asume este riesgo ya que es la que
compra la mayor parte del equipo.
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5.7. Contratacion del operador o proceso de asignacion

El proceso de seleccionar la operacién se puede llevar a cabo de dos maneras: mediante un proceso de
negociacion de las entidades tradicionales de transporte (conductores de autobus, propietarios de
autobus, empresas afiliadas, entre otros), o a través de un proceso de licitacion.

La contratacion a través de un proceso de negociacion se utiliza generalmente para minimizar los
impactos sociales derivados de la implementacion de un nuevo plan de transporte, donde las
entidades tradicionales de transporte son la primera opcién para operarlo. Esto requiere que las
partes interesadas cumplan una serie de requisitos y responsabilidades dentro de los plazos
establecidos, segln lo previsto por las nuevas condiciones del sistema.

Por otra parte, se puede considerar una licitacion como primera opcién para promover la competencia
en un mercado abierto. Ademas, la licitacién puede ser una opcion de respaldo en caso de que falle el
proceso de negociacion.

5.7.1. Proceso de negociacion

Este proceso se hace con el fin de mitigar los impactos sociales y econédmicos que resultan por la
apertura de un nuevo sistema de transporte en un territorio especifico. En varias ciudades
latinoamericanas, la operacién de autobus se basa principalmente en un modelo hombre-camién, por
lo que este servicio es la fuente principal de trabajo e ingresos para muchas familias. El proceso de
negociacién implica nuevas condiciones comerciales y requisitos adicionales para la prestaciéon del
servicio que afectaran los ingresos de muchas familias.

En ciudades como Ledn (México) o Pasto (Colombia), el proceso de negociacion se realizé bajo un
esquema en el que el servicio era operado por diversos propietarios de autobus agrupados en
companias afiliadas con rutas establecidas por la autoridad de transporte de la ciudad. Esto causé
varios problemas; predominaron los intereses individuales con respecto a los ingresos. Por lo tanto,
hubo una falta de administracion para ajustar la oferta con la demanda, la cobertura en toda la ciudad,
la calidad de servicio, el monitoreo y control, entre otros aspectos importantes.

En Ledny Pasto se impulsé el fortalecimiento institucional local a través de la creacién de autoridades
municipales. Esto fue necesario para migrar adecuadamente de un esquema desorganizado aun
sistema de transporte estructurado con objetivos comunes, caracteristicas de calidad de servicio y
politicas publicas claras. Cabe mencionar que uno de los objetivos de las transformaciones del sistema
de transporte en estas ciudades es alcanzar una cobertura territorial lo mas cercana al 100%.

Los estudios técnicos, legales y financieros para estructurar los sistemas fueron bien recibidos por los
operadores locales, ya que éstos participaron activamente en todo el proceso. Los operadores
discutieron las estrategias para implementar el sistema.

Las entidades tradicionales de transporte se convirtieron en companias operadoras formales que
tenian que cumplir con varios compromisos en un periodo de tiempo. La autoridad del transporte

definid ciertos requisitos, como:

e Consolidary establecer una organizacion formal (convertirse en una compafia).
e Llevar acabouna gestién integrada de laflota.
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e Dar capacitaciones puntuales a los conductores, que incluyen: mejores practicas de
conduccidn, seguridad vial, mecanica automotriz, primeros auxilios, etc.

e Implementar un sistema central de recaudo.

e Lograrindicadores de desempeno basados en la programacién de los servicios realizados por
la autoridad de transporte (los operadores pueden ayudar y sugerir cambios).

e Gestionar lademanda junto con la autoridad de transporte, entre otros.

Cumplir con los compromisos le ha permitido a las companias operadoras realizar actividades bien
definidas. Seguiran operando el transporte siempre y cuando cumplan con las condiciones
establecidas y los indicadores de desempefio definidos en el contrato de servicio.

Las principales ventajas y desventajas del proceso de negociacién son las siguientes:

Ventajas:

e Minimizar los impactos sociales y econdmicos que surjen de laimplementacién de un nuevo
sistema de transporte.

e Aprovechar el conocimiento empirico de las condiciones de transporte urbano, por ejemplo, el
know-how de los conductores en el 4rea en la que trabajan.

e Elproyecto cambia de ser un tema de transporte a un proyecto inclusivo que desarrolla las
capacidades técnicas y fortalece la economia local.

Desventajas:

e Puede ser un proceso complicado con retrasos largos hasta su completa implementacion, ya
que requiere que las entidades de transporte tradicionales tomen decisiones completamente
diferentes.

e Lossindicatos de las entidades de transporte tradicionales pueden presionar para obtener
beneficios adicionales, lo cual pueden no beneficiar al sistema.

e |asentidades de transporte tradicionales podrian fallar al intentar consolidarse como
companias. Esto ocurrié con el sistema de transporte de Bogot4, el SITP, donde dos de las
companias operadoras, Coobus y Egobus, que tenian varios propietarios y entidades, se
declararon en quiebra debido a una estructura financiera débil y la falta de una buena
administracion. Por lo cual, las autoridades las absorbieron y se abrié un nuevo proceso de
licitacion.

e Unavez que seintegren al disefio de un nuevo esquema de sistema de transporte, los
operadores pueden pedir beneficios adicionales o condiciones mas favorables. Estos
operadores se refuerzan especialmente cuando no existen operadores alternativos o modos
de transporte suficientes para cubrir la demanda.

5.7.2. Proceso de licitacion

Enun proceso de licitacion, el derecho a darle servicio al sector publico generalmente se le concede a
una empresa privada. En el caso del transporte, se le otorga la operacion a las compafiias capaces de
ofrecer las mejores condiciones de servicio. Este proceso de contratacion se utiliza generalmente en la
implementacion de sistemas BRT.

Para las licitaciones de operacién del transporte, se contacta a las companiias y consorcios que
cumplan con los requisitos minimos con base en las caracteristicas técnicas, legales y financieras del
modelo de negocio. Se seleccionaran las companias con mejor calificacion en diferentes aspectos
(incluso aspectos adicionales a los requeridos), como menor costo por kildmetro, oferta de flota,
menor costo por pasajero, entre otros.
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Los procesos de licitacién se pueden hace ya sea después de fracasar en la reorganizacion de las
entidades tradicionales de transporte, o como modalidad de contratacion principal para abrir el
sistema. Las principales ventajas y desventajas del proceso de licitacion son las siguientes:

Ventajas:

e Permite unaimplementaciéon mas rapida.

e Debe garantizar una mejor seleccion del operador, ya que todos los candidatos deben cumplir
los requisitos minimos. Por lo tanto, sera mas facil elegir una compaiia con las caracteristicas
financieras y técnicas deseadas.

Desventajas:

e Sino existe una estrategia paraincorporar a los conductores del sistema anterior, puede
generar inquietudes sociales y econdmicas entre ellos.

e Silos impactos sociales no se abordan adecuadamente y la promocién del sistema es
insuficiente, puede generar protestas y una falta de sentido de pertenencia.

e |asnuevas compafias operadoras pueden no estar bien informadas sobre la dindmica de
movilidad de la ciudad. Por lo tanto, pueden surgir dificultades en la operacién, sobre todo al
principio.

En todo caso, aunque se escoga la opcidn de un proceso de licitacion, es imperativo detectar las
externalidades sociales y econdmicas para prevenirlas y evitar problemas a futuro.

Hay muchas maneras de mitigar estos impactos dentro de un proceso de licitacion. Por ejemplo, la
compaiia operadora puede verse obligada a incluir un niimero minimo de conductores o vehiculos del
sistema tradicional; otra opcién es incluirlos como incentivo. En Colombia, varios sistemas de
transporte han utilizado estos métodos durante la implementacién. Otros mecanismos que se utilizan
incluyen alquilar la flota y fomentar la participacién accionaria, por ejemplo. Como accionistas, los
operadores dan fondos para generar capital de la empresay a cambio, los operadores reciben
dividendos si la empresa genera utilidad neta positiva.
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06 PlandeImplementacion
para un Sistema Integrado de
Transporte

La implementacién de un sistema integrado de transporte requiere de una planeaciéon minuciosay
considerar el contexto local. Se requeriran diferentes enfoques para los procesos de negociacién y
licitaciéon para asegurar el apoyo social y para que tengan éxito las distintas etapas de la
transformacion.

Una transformacion exitosa del sistema de transporte de una ciudad que minimiza los problemas y
obstaculos, debe cumplir una serie de pasos. Primero, se deben hacer estudios de pre-factibilidad para
crear una linea base; diagnosticar el marco regulatorio actual, la infraestructura y las capacidades
técnicas de las partes interesadas; considerar posibles soluciones y finalmente, elegir un enfoque
general. Después, las autoridades deben llevar a cabo un fortalecimiento institucional para crear un
marco legal adecuado, reclutar personal calificado y asignar responsabilidades. Las autoridades
pueden entonces desarrollar estudios de factibilidad para implementar una planeacion técnica,
tecnolégica, legal y financiera detallada de la transformacion o proyecto deseado. También se deberd
desarrollar laimplementacion, preparacion y pre-operacién de la infraestructura, asi como un plan de
medios para asegurar que los equipos se formen y la infraestructura se construya correctamente, y
que los usuarios y otras partes interesadas estén debidamente informados sobre el nuevo sistema. El
Capitulo 6 analiza estos elementos con mas detalle.

Implementation plan

Pre-feasibility studies
Institutional strengthening
Feasibility studies
Infrastructure implementation
Preparation and pre-operation period

Media plan

FIGURA 42. DIAGRAMA DE UN PLAN DE IMPLEMENTACION SIMPLIFICADO
FUENTE: GSDPLUS

183



6.1. Estudios de Pre-Factibilidad

Primero se debe hacer un diagnéstico de las condiciones de transporte actuales e identificar las
necesidades que debe cumplir el nuevo sistema.

Para ello es necesario crear un equipo de expertos que realicen las siguientes actividades y anélisis:

Construir una linea base.

o Revisar lainformacion sobre la oferta y demanda de los servicios de transporte.
o Analizar lainfraestructura existente.
o Analizar el marco regulatorio actual.

e Hacer el disefio operativo a nivel conceptual de la dindmica de movilidad analizada.

e Hacer el disefio conceptual de la infraestructura, es decir, un disefio de infraestructura basico
con pocas caracteristicas detalladas, que pueda modificarse cuando se desarrollen mas
especificaciones funcionales.

e Estructuracion técnica, legal y financiera a nivel de pre-factibilidad.

e Definir los roles y responsabilidades.

e Crearunplan de difusion que debe involucrar a las entidades de transporte desde las primeras
etapas del proceso y establecer protocolos para su participacidon permanente.

e Crear espacios de transferencia de conocimiento, dénde la mayoria de las partes interesadas
puedan compartir experiencias, buenas practicas en otros sistemas, etc. Con estos espacios, se
espera que las personas (especialmente las comunidades y las entidades tradicionales de
transporte) entiendan las necesidades y ventajas de un nuevo sistema, mientras comparten
sus dudas o preocupaciones del proyecto para mejorarlo.

e Crear procesos de capacitacion o educacion profesional en areas especificas que puedan

necesitar las partes del nuevo sistema. Estas areas incluyen ingenieria de transporte; finanzas;

estructuracion de planes de negocios; mecanica; servicio al usuario; sistemas de gestién de
calidad; seguridad vial; manejo de recursos ambientales, entre otros. Estos procesos deben
garantizar mecanismos de acceso para las partes interesadas. Ademas, se debe apoyar a los
trabajadores a realizar y continuar sus estudios (i. e. las personas deben poder terminar el
bachillerato, cursos de diplomado, carreras técnicas o profesionales, etc.)

Una vez definida la guia para la implementacion, la siguiente tarea es fortalecer el equipo de
planeacién que estard a cargo de los estudios de factibilidad. Estos estudios requieren de un mayor
esfuerzo, un trabajo mas detallado y un mayor conocimiento técnico.

6.2. Fortalecimiento Institucional

Tanto la autoridad de transporte urbano como la autoridad del sistema de transporte deben
especializarse constantemente en sus roles y funciones. Se debe reclutar personal con experienciay
especializado, incluyendo personas que hayan trabajado en proyectos parecidos. Asimismo, deben
capacitar constantemente a los empleados y mejorar los procesos con base en las experiencias de
otras ciudades.

Paralograrlo, debe existir un marco legal que defina quién es la autoridad competente y qué roles y
responsabilidades debera tener. Por lo tanto, dicha entidad debe crearse o ajustarse para manejar la
estructuracion técnica, legal y financiera a nivel de factibilidad. Ademas, debe tener todas las
capacidades para llevar a cabo los procedimientos necesarios para lanzar el sistema.
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A estas alturas, el equipo de estructuracion debe incluir a los miembros del equipo que participaran en
la etapa de pre-factibilidad, ademas de los profesionales especializados que requiere esta etapa.

Las actividades principales en esta etapa son:

e Crear laestructurade la autoridad de transporte que administrara el sistema.

e Reclutar al personal calificado y al personal de apoyo para procesos especificos (planeacion,
operacion, infraestructura, entre otros) y procesos transversales (contabilidad, gestion de
archivos, gestion empresarial, administracion de recursos humanos, administracion de
propiedades, administracion financiera, entre otros).

e Asignar o redistribuir responsabilidades.

e Generar reglamentos adicionales de acuerdo a la ley de movilidad.

6.3. Estudios de Factibilidad

Una vez que la autoridad de transporte se fortalezca lo suficiente para estructurar el sistema de
transporte, se debe de realizar estudios de factibilidad. Con base en estos estudios se puede
reestructurar la infraestructura existente y redisefiarla en una estructura especializada, técnica,
tecnolégica, legal y financiera del negocio.

Posteriormente, la ciudad debe decidir si realizara la seleccién del operador a través de un proceso de
negociacién de las entidades tradicionales de transporte o mediante un proceso de licitacion. Las
entidades y actores interesados deben elegir una de estas opciones con base en los objetivos que se
quieren lograr. Como se menciona en la Seccién 5.7.1, el proceso de negociacién mitiga los impactos
sociales y econdmicos que puede causar laimplementacion de un nuevo sistema en la comunidad. Por
otro lado, un proceso de licitacién busca una implementacién sin obstaculos, aunque puede incluir
estrategias de mitigacién para dichas externalidades. A continuacién, se describen los pasos
principales para estos procesos.

TABLA 23 - PASOS EN UN PROCESO DE NEGOCIACION Y LICITACION

Negociacion Licitacion

Crear un marco regulatorio para el periodo de transicion.

Preparar los contratos de operacion

. o (términos, clausulas, requisitos, etc.).
Congelar la capacidad de transporte y eliminar

gradualmente los permisos de operacién de la ruta.

Estructurar las condiciones de operacion (durante la
transicion).

Abrir la licitacion para los diferentes
componentes del sistema.

Establecer un cronograma detallado para eliminar las
rutas antiguas y abrir nuevas.
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Emitir permisos temporales y acuerdos con plazos
especificos.

Seleccionar al ganador.

Periodo de evaluacion para asegurar el cumplimiento de
los objetivos y compromisos acordados.

Sila compaiiia Sila compaiiia operadora no
operadora cumple con cumple con los
los compromisos compromisos

Otorgary firmar el acuerdo de
operacion por el periodo establecido.

Ejecutar el contrato para | Revocar el permiso e iniciar
todo el periodo. un proceso de licitacién.

Las actividades principales en esta etapa son:

e Estructuracion técnica, tecnolégica, legal y financiera detallada.

o Disefo operativo final para la implementacion.

o Definir si el sistema utilizara una infraestructura especializada o mixta (lineas,
estacionamientos de autobus, estaciones, paradas).

o Definir qué elementos tecnolégicos utilizara el sistema: sistema de control, sistema de
gestion de flota, recaudo, sistema de informacién para el usuario, sistema de
semaforos).

o Proyecciones financieras.

o Disefo del marco regulatorio para la apertura del sistema.

e Informar alas diferentes partes interesadas sobre la estructuracion del proyecto y permitirles
una participaciéon permanente y retroalimentacion.
e Contratar procesos para los diferentes componentes.

6.4. Implementacion de la Infraestructura

En esta etapa, la infraestructura esta disefada a detalle. Se lleva a cabo un proceso de licitacion para
construirla. Las actividades principales en esta etapa son:

e Disefio detallado de cada estaciony linea (disefios geométricos, hidraulicos, eléctricos,
estructurales, materiales, arquitectonicos y ambientales, entre otros). Esta actividad incluye
definir el presupuesto detallado para el proyecto, el cronograma de implementaciony la
gestidn de permisos (p. ej. construccidn, permisos ambientales y viales, entre otros).

e Proceso de licitaciéon y adjudicacion.

e Pre-construcciény construccion.

Se recomienda organizar y establecer el horario para que las compafiias operadoras estén listas
cuando termine la construccidn (se adquieren los activos, se firman los acuerdos, se reclutan y
capacitan los conductores, etc.). De esta forma no habra costos adicionales a causa de retrasos.

186



6.5. Periodode Preparaciony Pre-Operacion

Una vez que se seleccionen las compaiias operadoras, debe haber un periodo de preparacién para los
diferentes elementos que puedan influir en la operacién. Las actividades principales en esta etapa son:

Adquisicién de una nueva flota.

Revision de la flota vieja.

Reclutamiento y capacitacion de conductores.

Implementacion del sistema de recaudo.

Implementacion del sistema de gestién de informacién de la flota.

Implementacion del sistema de informacién para el usuario o del sistema de gestién de
relacion con los usuarios (CMR, por sus siglas en inglés). Incluye informacion al usuario en las
paradas, vehiculos, ventanillas, etc.

e Implementacion gradual del esquema de rutas.

6.6. Plande Medios

El plan de medios debe realizarse durante toda la estructuracion del sistema de transporte,
especialmente en el periodo de preparacion y pre-operacion, que es justo antes de la puesta en
marcha. De esta forma, los usuarios estaran informados de cémo funciona el sistema y lo aceptaran
mejor una vez que se lance.

Las actividades principales en esta etapa son:

e Disefar laimagen, logotipo, marcas y herramientas de informacion.

e Crear campanas pedagdgicas sobre el uso correcto del sistema.

e Eventodelanzamiento oficial.

e Hacer unadifusién masiva de informacion cada vez que se implemente una rutay darle
seguimiento.

Cabe mencionar que algunas de las etapas pueden traslaparse en términos de tiempo. Ademas, la
secuencia de las etapas expuestas no es estricta, ya que en algunos casos se puede requerir un
desarrollo paralelo.

6.7. Conclusiones

Un sistema de transporte debe estructurarse segin las necesidades de las partes interesadas
(especialmente los usuarios, las compafiias operadoras y la autoridad de transporte). El modelo de
concesion debe fomentar una mejora constante de la calidad de servicio prestado.

En este documento se describieron cuatro tipos de modelos de concesién: por ruta, por grupo de
rutas, flota/kildmetros, y operacién por areas o zonas geograficas. Cada uno de estos modelos tiene
ventajas y desventajas que responden a diferentes esquemas de operacién; capacidad de
administracion de la autoridad de transporte; madurez comercial de cada compafia operadora;
politicas de privatizacién, e idiosincrasia local. EI modelo seleccionado debe incluir la facilidad para
adaptar la oferta a la demanda. Esta es una caracteristica fundamental que no se aborda
adecuadamente en las ciudades que se encuentran en transformacién constante, como se ha visto en
algunas ciudades latinoamericanas.
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Durante la seleccion de un modelo de concesién o de asignacion, hay que tomar en cuenta algunos
aspectos:

e Elacuerdo debe considerar parametros de calidad para la prestacién de servicios.

e Loscontratos no deben ser tan especificos, ya que pueden llegar a ser demasiado rigidos para
las compafiias operadoras y la autoridad, y se vuelve mas dificil cumplirlos y ajustarlos con el
tiempo. En cambio, el contrato debe buscar un resultado comercial justo, manteniendo las
niveles de desempeno tanto de las compafias operadoras como de la autoridad de transporte.

e Ladefinicion de las condiciones del contrato debe basarse en la vida Gtil de los activos
(especialmente de los vehiculos), la estructura financiera de la concesién y los riesgos
asignados a las compaiiias operadoras. La experiencia internacional ha demostrado que los
términos contractuales que duran entre 10y 12 aflos son razonables.

e Esimportante definir al agente que estara a cargo de manejar cada tipo de riesgo con base en
su capacidad para controlarlo y mitigarlo. La demanda, la evasién, la operacién, la
implementacioén, el reglamento y los riesgos de tipo de cambio, son los principales riesgos
relacionados con la operacién del sistema de transporte.

e Esdesumaimportancia definir un esquema de compensacién para las compaiiias operadoras,
que incluya un pago base mas un mecanismo de incentivos y sanciones. Generalmente se
utilizan tres tipos de esquemas de compensacion: por vehiculos en operacién, por kildmetros
recorridos y por pasajeros. Cada una de estas opciones motiva a la compania operadora de
forma diferente y la hace desarrollar diferentes acciones administrativas en cuanto a las
necesidades de demanda, la planeacién, la programacion y el control.

e Elmecanismo de incentivos y sanciones en el contrato debe formar parte de una estrategia
para motivar a las compaiias operadoras a alcanzar ciertos niveles de servicio. Debe procurar
una alta calidad de prestacion de servicio, maximizar la eficiencia operativa y minimizar las
externalidades negativas. El desarrollo de esta herramienta debe basarse en las necesidades
del sistemay en los desafios especificos. Ademas, las normas de incentivos y sanciones deben
ser claras y medibles; deben de estar alineadas con la capacidad institucional de la autoridad,
quién debe monitorear y controlar esta capacidad periodicamente.

e Elacuerdo debe incluir cldusulas para gestionar los cambios contractuales, las acciones que se
deban tomar en caso de que surjan malos resultados, y los mecanismos de mejora, entre otros.

e Elproceso de licitacion debe garantizar la transparencia y debe estar orientado a objetivos,
mientras que el resultado debe estar alineado con los objetivos de las politicas publicas.
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07 Plande Implementacion
para un Sistema Integrado de
Transporte

Ascenso y descenso con tarjeta (“Tap on, tap off” / “Tap in, tap out”): Un mecanismo de pago de pasajes
dénde no hay contacto fisico entre un lector y una tarjeta inteligente. El usuario solo "toca" la tarjeta
en el lector hasta que recibe una confirmacion de audio o visual para completar la transaccién [15].

Autobus de Transito Rapido (Bus Rapid Transit o BRT, por sus siglas en inglés): Un sistema integrado
de instalaciones, equipo, servicios e infraestructura que mejora la velocidad, confiabilidad e identidad
del transporte en autobus. EI BRT se asemeja, en muchos aspectos, al transporte de tren ligero (LRT,
por sus siglas en inglés) con mayor flexibilidad operativa y menores costos.

Bahia de parada entre recorridos: Es un lugar de estacionamiento designado dénde un autobus
espera fuera de servicio entre los servicios de transporte publico programados. Generalmente la bahia
de parada entre recorridos se utiliza para que el autobus haga escala en un terminal de autobus sin
parecer que esta en operacion, o bloqueando la parada para otros autobuses que estén dando servicio.
Las bahias de parada entre recorridos también permiten un periodo corto de estacionamiento para los
cambios de conductor o pausas del conductor [122].

Competencia en calle: También se conoce como la “guerra del centavo”; ses la competencia excesiva
entre los conductores de autobus por llevar al mayor nimero de pasajers, como resultado de la
sobreoferta del servicio y de la poca capacidad de ejecucion por parte de la autoridad, poniendo en
peligro la seguridad de los pasajeros [30].

Contrato de costo bruto: Bajo un contrato de costo bruto, se le paga al operador una suma especifica
por un servicio especifico en un periodo determinado. Todos los ingresos que se generan le
corresponden a la autoridad [128].

Contrato de costo bruto con incentivos de calidad: Aunada ala remuneraciéon de los contratos de
costo bruto, incluye un esquema de beneficios que otorga bonos cuando se logran niveles de calidad
de servicio mas altos.

Contrato de costo neto: Bajo un contrato de costo neto, el operador brinda un servicio especifico en
un periodo determinado y se queda con todas los ingresos. La autoridad le da un subsidio al operador
silos servicios de autobus en un drea no son rentables. Si los servicios son rentables, la autoridad le
paga al operador una regalia. En un contrato de costo neto, el operador debe estimar tanto sus costos
como sus ingresos [131].
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Distrito Financiero (Central Business District o CBD, por sus siglas en inglés): Es el centro de una
ciudad. Es el drea comercial, de oficinas, y cultural de la ciudad, y suele ser el punto céntrico paralas
redes de transporte [125].

Espacios urbanos consolidados: Espacios urbanos cuyos edificios, densidad, distribucion espacial y
uso de suelo estan completamente desarrollados y es muy poco probable que se modifiquen.

Estacion de autobus: Es unaestructura dénde los autobuses urbanos o interurbanos se detienen
pararecoger y dejar pasajeros. Una estacién de autobus es mas grande que una parada de autobus,
que usualmente es solo un lugar a un lado de la calle, dénde se pueden detener los autobuses. Se
considera como estacién terminal para algunas rutas o como estacion de trasbordo, dénde siguen las
rutas[123].

Evasion de pago: El acto de viajar en transporte publico sin comprar el pasaje requerido para viajar
intencionalmente.

Exclusién del mercado: El uso o resultado de las practicas comerciales de un participante o grupo de
participantes del mercado (posiblemente con asistencia gubernamental) que limitan el acceso de otros
compradores y vendedores excepto ellos [129].

Gestion de la operacion de la flota en tiempo real: Se lleva a cabo un monitoreo geo-referenciado de
los vehiculos del sistema de transporte mientras se brinda el servicio, con el fin de garantizar que se
cumpla la programacion de los servicios. La gestion de la operacion de la flota en tiempo real debe
permitir que se lleven a cabo las siguientes tareas: visualizacion de la flota en mapas o en cualquier
otra presentacién sindptica que permita identificar los problemas de programacién de los vehiculos;
las tareas de toma de decisién para controlar el cumplimiento de la programacion del servicio, y la
comunicacion de la flota para darle instrucciones directas a los conductores o al personal de
seguridad.

IPK: indice de Pasajeros por Kildémetro, se refiere al nimero de pasajeros que abordan al dia por
kildbmetro diario del autobus [133].

Matriz RACI: Es una técnica utilizada para describir la participacién de varios roles para realizar
tareas o entregables para un proyecto o proceso empresarial. Es especialmente util para aclarar los
roles y responsabilidades en proyectos interdisciplinarios y procesos departamentales. RACl es el
acrénimo inglés de las cuatro responsabilidades principales mas utilizadas: Encargado, Responsable,
Consultado e Informado [132]

Parada de autobus: Es un lugar designado dénde los autobuses se detienen para que los pasajeros
suban o bajen de un autobus. Generalmente, se encuentran sobre la carreteray son distintas a las
instalaciones fuera de carretera, como las estaciones de autobus [124].

Pasajeros Concesionados: Pasajeros a los que se les da una tarifa de concesion.

Percance: Un accidente o evento desafortunado [130].

Planeacién / Planeacion del Servicio: Descripcién tedrica de los servicios que debe ofrecer un

Sistema de Transporte Publico. Debe permitir la definicion de un plan detallado de servicios que al
menos incluya: el disefo y la extensién de los trayectos para cada ruta; los horarios, frecuencia y
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paradas para cada ruta; el tipo de vehiculo para cada ruta; la validacion de cada ruta; dias y horas de
operaciéon de cada ruta, y restricciones de operacion para cada ruta.

Programacion / Programacion de servicios (horarios, autobuses y/o conductores): Asignacion de los
recursos humanos y técnicos para satisfacer los requisitos de la planeacion de los servicios. Las tareas
de programacion incluyen la definiciéon de un cronograma detallado que al menos incluya: horarios de
inicio, llegadas y terminacion de cada viaje por vehiculo; asignacion de vehiculos para cada ruta;
asignacion de conductores para cada vehiculo; servicio y kildmetros en vacio para cada vehiculo, y
asignacion de vehiculos para cada taller o depésito.

Recarga: Agregarle dinero a la tarjeta de transporte para mantenerla a un nivel constante o aceptable
[134].

Red de recarga: Un conjunto de puntos de venta donde los usuarios pueden comprar o recargar
(agregar crédito a) su tarjeta para acceder al sistema de transporte.

Reglamento de operacién: Paradas efectuadas por los vehiculos del sistema de transporte para
cumplir con los horarios programados de despacho.

Servicios de autobus asegurados o respaldados: Los servicios locales de autobus adquiridos por las
autoridades locales en virtud del The Service Subsidy Agreements (Tendering) Regulation 1985 (Sl 1921)»,
los The Service Subsidy Agreements (Tendering) (Amendments) Regulations 1989 (Sl 464),y el The Service
Subsidy Agreements (Tendering) (England) (Amendment) Regulations 2004 (51 609) ' of the 1985 Transport
Act.

Sistema Automatizado de Recaudo: El proceso que se utiliza para vender, distribuir, recolectar y
validar los pasajes de los pasajeros, incluyendo medios, dispositivos, hardware y software,
procedimientos, reconciliaciones y controles [139].

Sistema Integrado de Transporte Publico (SITP): El Sistema de Transporte Publico actual de Bogota
que integra los métodos de pago con los sistemas troncales, alimentadores, urbanos complementarios
y con el transporte publico especial.

Tarifa de concesionario: La tarifa que se le da a ciertas personas por un precio inferior al habitual; por
ejemplo, a los estudiantes o personas mayores [126].

Tiempo de espera: Tiempo que requiere un vehiculo del sistema de transporte en una parada o
estacion de autobus, para ciertos aspectos operativos, como el abordaje o descenso de pasajeros, el
recaudo, la validacién de boletos, etc.

Zonas de pago integrado: Paradas de autobus donde el pasaje se paga antes de abordar, permitiendo
un acceso expedito al autobus. Las zonas de pago integrado se utilizan para los servicios

alimentadores, las cuales permiten la integracién tarifaria de los servicios alimentadores y troncales.

VBP (Verifierade Betalande Pdstigande): Se refiere a los contratos de operacion en Estocolmo, cuya
remuneracion se basa en el nimero de pasajeros con boleto pagado (Verified Paying Passengers).
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09 Anexo 1: Féormulas para calcular
la Tarifa Técnica en Bogota

FaselyFasell

e Tarifatécnica

La siguiente formula se usa para calcular la tarifa técnica para los operadores troncales en la Fase 1 de Transmilenio:

A= Cll’neal + B * ClineaZ + D * Clinea3 +E = Calimentadora + Cencargado de recaudo

TT+y, =
™ (1—C,—Cr)

La tarifa técnica TTy,, tiene los siguientes componentes:

- Los costos licitados por kildmetro medidos por (4, B, D) de

- cadaoperador troncal (Cinea1s Ciineazs Ciineas)-

- Elvalor promedio de los costos ponderados licitados por pasajero de los operadores de alimentadoras
(Calimentadora)-

- Elcostolicitado por pasaje vendido por el responsable de recaudo (Cencargado de recaudo )-

- Unporcentaje fijo de la tarifa técnica (C,) que se aplica a Transmilenio S.A. (alrededor del 3% de la tarifa
técnica).

- Unporcentaje licitado de la tarifa técnica por el operador del fideicomiso (Cy).

e Ajustes alatarifatécnica

Ademas, se definié un ajuste mensual a la tarifa técnica para cubrir los cambios que ocurren en las diferentes
variables. A continuacién se presenta la férmula para ajustar la tarifa técnica:

ACy
ATTry = %T * o

Donde:

+ %F * (ACqiimentadora + A%Alimentadora) + %EncargadodeRecaudo * ACyncargado de recaudo — 1

ATTy, = Cambio porcentual en la tarifa técnica

%T = Peso relativo de los costos troncales totales

AC; =Ajuste del costo por kildmetro para los operadores troncales segln el cambio oficial del costo del
combustible, neumaticos, aceite, lubricante, sueldos, mantenimiento y costos fijos. El peso de cada elemento se
establecié en el contrato de acuerdo a parametros como la eficiencia actual del combustible, cambio de

neumaticos, intervalos de mantenimiento, etc.

AIPK = Porcentaje de cambio en el indice de Pasajeros por Kilémetro. Sin embargo, los importes del IPK de los
meses anteriores se limitan a un rango de 4.75 y 5.8 pasajeros/km.

%F = Peso relativo de los costos totales de las alimentadoras.

AC giimentadora = Ajuste del costo por pasajero que utiliza el sistema de alimentadoras. Sin embargo, los costos de
las alimentadoras no deben exceder el 20% de la tarifa técnica.
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A%Alimentadora = Ajuste a los pasajeros que utilizan el sistema de alimentadoras.
%Encargado de recaudo = Peso relativo de los costos de recaudo.

AC ncargado de recaudo = Ajustes alos costos de recaudo.

e Férmula paradistribuir los ingresos entre operadores

La participacién de un operador K se calcula con la siguiente férmula:

Cx * Kmyg * Avg
?=1 Ci * Kmi * AUL'

Participacion = * (IngresosOperadorTroncal + C)
Donde:

C; = Costo por kilémetro ofrecito por el operador i.

Km; = Kilémetros recorridos por el operador i en el periodo.

Av; = Factor de ajuste en funcién de la velocidad promedio de la flota del operador i.

C = Inyecciones del fideicomiso de contingencia.

ITP

e Tarifatécnica

La férmula es la siguiente:

TTry * PPy — Y.DiscTM — RTTM + Y.RT + Y,RZ + RSIRCI + RA + RR + RFs;rp + RP
(1 — %Agrp) * PPgirp

TTsirp =
Donde:
TTgrp = Tarifa técnica paratodo el SITP.
TTry = Tarifatécnica paralas Fases | y Il del subsistema de Transmilenio conforme a los contratos respectivos.
PP, = Pasajeros con boleto pagado de las Fases | y || del subsistema Transmilenio.

Y:DiscTM = Descuentos tarifarios de los operadores de las Fases | y |l para los usuarios conectados por los
servicios del SITP.

RTTM = Remuneracion a operadores de la Fase |l ajustada a las sanciones establecidas en los contratos de las
Fases | y Il para los operadores nuevos.

Y:RT = Remuneracion a operadores troncales del SITP, incluyendo a los operadores troncales de las Fases | y Il
gue decidieron ser remunerados de acuerdo a la metodologia del SITP.

Y':RZ = Remuneracion a operadores del SITP por zona geografica.
RSIRCI = Remuneracién al concesionario del SIRCI.

RA = Remuneracién a operadores de alimentadoras del SITP, incluyendo a los operadores de alimentadoras de
las Fases | y Il que decidieron ser remunerados de acuerdo a la metodologia del SITP.
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RR = Remuneracion a responsables de recaudo de las Fases | y || que acordaron ser remunerados de acuerdo a la
metodologia SITP.

RF;rp = Remuneracion al operador del fideicomiso del SITP.
RP = Ingresos para adquirir propiedades y adecuarlas (p. ]. patios e instalaciones de reparacion de vehiculos).
%A = Remuneracion fija a la autoridad del transporte (Transmilenio S.A.) como porcentaje de la tarifa técnica.

PPg;rp = Total de pasajeros con boleto pagado del SITP, incluyendo el subsistema de las Fases | y II, el subsistema
por zona geografica y cualquier subsistema futuro.
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10 Anexo 2: Resumen de los indicadores de
calidad utilizados en los sistemas de transporte
publico

Transantiago: sistema de transporte de Santiago, Chile

10.1

Categoria Indicador

Formula

Descripcion
Se miden
diferentes aspectos

Mecanismo / Fuente

Método del usuario misterioso -

Valores de Referencia / Valor objetivo

Este indicador genera una multa mensual sobre el
siguiente pago segun su valor:

indice de de la atenciéon que Este indicador se mide
Satisfaccion Calidad de 1 se le haya trimestralmente a través de una M de 0.85: No hav deduccis
. .. . . 4s de 0.85: No hay deduccién.
del Usuario Atencién al ICA; = —Z a;, € {0,1} proporcionado al muestra aleatoria de 25% de los Y »
) nis ) _. Entre 0.8 y 0.85: Deduccién de hasta 200 UF.
Usuario (ICA) k=1 usuario en laruta. autobuses de cada compaiiia .
o Menos de 0.8: Deduccién de hasta 200 UF*(1+(0,8
El indice se calcula operadora. 10)'3
por autobds. ’
oo n . . Cada medicién se realiza enlas Este indicador genera una multa mensual sobre el
Indice de v 1 Z €01 Mide diferentes instalaci del . . otient i |
. . =—> q , instalaciones del concesionario | siguiente pago segln su valor:
Calidad de Calidad del T aspectos de la ) o g Pago seg
i k=1 L sin previo aviso. Esta
laFlota Vehiculo condicién del i i ] B
. metodologia evaltia 21 Mas de 0.85: No hay deduccién.
(ICV) vehiculo.

atributos de la compaiiia de la

Entre 0.75 y 0.85: Deduccion de hasta 200 UF.
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Indicador

Férmula

Categoria

Descripcion

Mecanismo / Fuente
flota utilizando formatos
especificos.

Valores de Referencia / Valor objetivo
Menos de 0.75: Deduccién de hasta 200
UF*(1+(0,75 - 1C))*3.

indice de

Cumplimiento

Cumplimiento de la Frecuencia =
Promedio mensual ((Salidas desde

puntos de inicio / Salidas

Mide la cantidad de
autobuses que
proporciona cada

compafiia para

RVA - Rastreo Vehicular
Automatizado

Valor objetivo: 90%.

dela . . Datos recopilados en los puntos
. programadas) * 100% por zona cadaitinerarioy la .
Frecuencia X de inicio de la ruta.
horaria por ruta) comparaconel
ndmero esperado.
indice de Cumplimiento de la Regularidad de Mide el

Entregadel | Cumplimiento | Salidas= Promedio mensual ((Salidas | cumplimiento de .
. X RVA - Rastreo Vehicular L
Servicio dela dentro del margen de tiempo los avances i Valor objetivo: 80%.
K i . Automatizado
Regularidad autorizado / Salidas totales) * 100% programados para
de Salidas por zona horaria por ruta) cadaruta.
indice de FO, n Su propésito es A través de los reportes
) ¥/, max(AIFO;; 0) g . .
Operacién de = Truncar |——————— verificar que la operativos, se define la flota que . .
n i Segun el acuerdo, el 97% de la flota basica debe
laFlota - flota operativa sea debe operar durante la hora . )}
oo i N } operar durante los 90 minutos mas sobrecargados
Indice de AIFO; = (0,97 - FCB; — FOP4x1) todalaflotaquese | picodelamafana (el periodo . B
. ’ . . de la hora pico de la mafana.
Capacidad de especificaenel mas sobrecargado de 90
laRuta contrato. minutos).
Observaciones:

Clausula: ElI 70% del dinero obtenido de las multas por incumplimiento de los indicadores administrativos se concedera como bono a las compafiias
operadoras que tengan el mejor desempeiio en diferentes indicadores. El Ministerio tomara la decisiéon con base en las normas de cumplimiento de
cadaindice y de acuerdo a los mecanismos establecidos para cada uno dentro de la base de licitacién del Transantiago.
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10.2

Categoria

SITP: sistema de transporte de Bogot4a, Colombia

Indicador

indice de
Cumplimiento de
Salidas
(Frecuencia)

Férmula Descripcion Mecanismo / Fuente Valores de Referencia / Valor objetivo

Cumplimiento de Salidas =
Promedio Mensual ((Salidas
Realizadas / Salidas Programadas)
*100% por huso horario por ruta)

Mide el cumplimiento de la eficacia
de las salidas para garantizar el
suministro de transporte en
cualquier zona horaria.

Salidas programadas: Horario,
cronograma y/o érdenes de salidas
adicionales.

Salidas: SIRCI (software).

Valor objetivo: 95%

La falta de cumplimiento implica sanciones. Si
la falla persiste durante seis meses
consecutivos, el contrato se cancela.

Entrega del .
. . . . . i Valor objetivo: 70%
Servicio oo Puntualidad en la Salidas = . . . Salidas programadas: Horario, L. o . .
Indice de . . Mide la puntualidad de salidas en | . La falta de cumplimiento implica sanciones. Si
. Promedio mensual ((Salidas . cronograma y/o érdenes de salidas o . .
Puntualidad de la . . cada ruta para mejorar la . el indice de puntualidad permanece por debajo
X realizadas / Salidas programadas) o L adicionales. . i
Salidas . confiabilidad del servicio. . de 90% durante seis meses consecutivos, el
*100% por huso horario por ruta) Salidas: SIRCI (software)
contrato se cancela.
Evalua los accidentes por tipo, asi L i
. Autobuses operando por zona: Valor objetivo: 0.4 eventos por vehiculo o
como la frecuencia de los eventos .
Tasade . . i . SIRCI (software) - Autoridad del menos.
. . . Tasa de accidentes = Accidentes que podrian poner en riesgo la L o . .
Seguridad Vial Accidentes por . . . Transporte. La falta de cumplimiento implica sanciones. Si
| viales / Flota Operadora seguridad del usuario, del personal y . .
Vehiculo . Eventos: Reportes hechos por las la falla persiste durante seis meses
de las partes interesadas. Incluye . i .
X L diferentes partes interesadas. consecutivos, el contrato se cancela.
accidentes, incidentes y percances.
Mide la eficiencia de los . .
. . Valor objetivo: 0.08 eventos por vehiculo
procedimientos de mantenimiento, Reporte semanal sobre las fallas de .
Tasade Fallas por | Tasa de Fallas por el Motor del . i . operativos o menos.
.. i reparaciones correctivasy los operadores. Especifica fecha, . L . .
Mantenimiento el Motor del Vehiculo = Fallas del motor / Flota X B . La falta de cumplimiento implica sanciones. Si
) . preventivas de laflotay la vehiculo, ruta, hora, tipo de fallay . .
Vehiculo operativa L | X L la falla persiste durante seis meses
eliminacién de vehiculos fiables y descripcion. .
. . consecutivos, el contrato se cancela.
seguros para el funcionamiento.
Indice de Emisiones . i Formulario que incluye los o
oo . 3 Mide el compromiso de las Valor objetivo: 5% o menos.
. Indice de Contaminantes = (Vehiculos que » i resultados de control de las o o . .
Medio . . compafiias operadoras con el medio . i La falta de cumplimiento implica sanciones. Si
. Emisiones no cumplen con los requisitos de i L emisiones para cada vehiculo. La . .
ambiente ambiente. La medicién se hace con la falla persiste durante seis meses

Contaminantes

emisiones / flota operativa) *
100%

un opacimetro.

autoridad del transporte emite este
formulario.

consecutivos, el contrato se cancela.

Satisfaccion del
Usuario

Encuesta de

Satisfaccion

Ficha técnica para recolectar los
datos por encuesta por zona;
metodologia para definir el indice
de satisfaccion con base en las

variables medidas.

Estima el grado de satisfaccion del
usuario con respecto a la prestacién
de servicios. Se basa en encuestas

por compafia operadora.

Encuesta de Satisfaccion.
Subcontratada.

Valor objetivo: 60%
La falta de cumplimiento implica sanciones. Si
la falla persiste durante tres trimestres

consecutivos, el contrato se cancela.
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10.3

Categoria

Indicador

Férmula

Omnibus: sistema de transporte de Sao Paulo, Brasil

Descripcion

FSE: Seguridad
FMA: Mantenimiento
FEQ: Equipo necesario

Mecanismo / Fuente

indice de FS/FC: Fallas fijas / Fallas
.. Calidad de encontradas
Mantenimiento .
laFlota VI/VP: Tasa muestra / Universo
(ICF) FVE: Vehiculos especiales Inspeccidn visual de 300
FCS: Mantenimiento de equipoy | articulos relacionados a
de laflota las condiciones del
FCF: Comodidad vehiculoy de la operacion.
oo IQOL: Defectos en la operacion
Indice de
. delaruta
Calidad de 3
Entrega del | IQOF: Fallas de vehiculo en la
. . a
Servicio B 1CO = ((IQOL + IQOF))/2 — NRP/NR | ruta
Operacién .
NRP/NR: Tasa de quejas de la
(ICO) ..
operacion
Indice de
Calidad
Econémico- . P .
. . . IQEC: Capital Los técnicos evaltan el
Desempeio Financiera o o .
L. . 1QL: Liquidez desempeiio financiero de
Administrativo de las ICA=0.4- IQEC+0.2-IQL+0.4-IQR . .
. IQR: Rentabilidad las companias operadoras.
Compaiiias
Operadoras
(ICA)
20,000 encuestas de
[ndice de Este indice utiliza dos fuentes: usuarios. Cada encuesta

Satisfaccion del
Usuario

Satisfaccion
del Usuario
(1SC)

ISC = NP — IRP

las encuestas (PN) y el sistema
de gestion de quejas y reclamos
(IRP).

consta de 33 preguntas
dirigidas Unicamente a los
servicios con mas de 2,000

pasajeros por dia.

Valores de Referencia / Valor

objetivo

Pmin: Calificacién minima que
cumple con el indice de calidad 'i".
Mp: Media aritmética de
calificaciones del indice 'i' de todas
las companias operadoras.

Dp: Desviacion estandar de las
califaciones del indice 'i' de todas
las companiias operadoras.
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10.4

Categoria

London Buses Transit System of London, Reino Unido

Indicador

Descripcion

Mecanismo / Fuente

Ibus: Sistema de control de la

operacion que calcula el

Valores de Referencia / Valor
objetivo

Los kildmetros no operados se

Observaciones

El acuerdo incluye una lista de razones que le son

Kilometraje L imputables a las compaiiias operadoras (con respecto a
cumplimiento de los deducen del pago. .
o los conductores o vehiculos).
kildbmetros programados.
Lo X El tiempo extra de espera es el tiempo adicional al tiempo
§ . . Este indicador solo se mide en rutas i o
Tiempo Extra de Espera (EWT, Regularidad de las salidas en X de espera programado (SWT, por sus siglas en inglés) que
. o . con una frecuenciade 5 . . o
por sus siglas en inglés). las rutas de alta frecuencia. i tienen que esperar los pasajeros. El valor objetivo es O
autobuses/hora o mas. i
B (EWT=0 min).
Desempefio de : - -
L Esta medida se expresa como el porcentaje de salidas
Confiabilidad - . : :
Entrega X Este indicador solo se mide enrutas | puntuales. Para considerarse puntual, una salida debe
. Puntualidad en las rutas de X . .
del Puntualidad. baia f . con una frecuencia de 4 estar dentro de una ventana de tiempo de 2.5 minutos
.. aja frecuencia. . i .
Servicio ) autobuses/hora o menos. antes a 5 minutos después del tiempo programado.
El objetivo es lograr un 100% de salidas a tiempo.
. . o . 17,000 auditorias estaticas a Este indicador genera datos que o
Calidad de Conduccién | Cumplimiento de los requisitos o B Los resultados se utilizan por LB para hacer el pago de
K los autobuses. pueden utilizar las compaiiias i i X )
y Monitoreo de por parte del conductor y del . X incentivos o sanciones de acuerdo a las clausulas de
. ) 33,000 formularios de operadoras para mejorar el X X . ..
Vehiculos vehiculo. X L . incentivos y de calidad de conduccién.
usuarios misteriosos. desempefio.
. - . Encuestas sobre el servicio de . . o
. . Satisfaccion del usuario con . » ) . i La encuesta tiene secciones sobre el viaje que acaba de
Satisfaccion del o Tres encuestas de satisfaccion | autobus, el servicio de autobus i . » . .
. respecto a la percepcion de la . i hacer el usuario, la informacion del usuario, la seguridad,
Usuario . . (CSS). nocturno, las estaciones de autobus L .
calidad de servicio. i la limpieza, el comportamiento del conductor, entre otros.
y lainfraestructura.
Lo . El incentivo no se relaciona
Este indicador se mide con una i . o .
. . directamente con el pago por la No cumplir con la norma del indicador de seguridad
. base de datos que tiene latasade | Reportes de accidentes. i L » o
Seguridad i i . i » forma en que se define este implica la cancelacién del contrato y/o la descalificacién
. Seguridad accidentes para medir la CCTV y equipos de grabacion Lo . .
Vial indicador (la seguridad de las de la companiia operadora para futuros contratos de

capacidad de proporcionar un

servicio seguro.

en carretera.

personas no es un tema de

compensacion).

operacion.
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