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Introduccion

Lima vive una grave crisis de transporte urbano. El presente estudio busca
analizar este problema y proponer una alternativa de solucion desde el
punto de vista de los actores que intervienen en este servicio. Esta crisis
no es nueva, tuvo su punto de quiebre en el gobierno de Alberto Fujimo-
ri, en 1991, con la aprobacién de normas para facilitar la importacién de
unidades usadas y liberar las rutas de transporte, cuando era alcalde de la
Municipalidad Metropolitana de Lima (MML) Ricardo Belmont Casinelli.

El Decreto Legislativo 651, promulgado en julio de 1991, permitié el in-
greso de camionetas rurales al servicio de transporte ptiblico con vehiculos
en mal estado, a lo que luego se sumé el incremento sostenido del parque
de unidades vehiculares, el cual ha crecido a una tasa de 8 % en los tiltimos
cinco afios, acomparfiando el crecimiento econémico del pais.

Hoy se calcula que existen 31,500 unidades de transporte, por lo que

hay una sobreoferta con el consiguiente deterioro de la calidad del servicio,

lo que genera caos en toda la ciudad y la llamada «guerra de pasajeros»'.

1. Se conoce como «guerra de pasajeros» a las carreras realizadas en la via ptiblica por
las empresas de transporte que buscan llegar primero al paradero para conseguir
el mayor ntimero de pasajeros.
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Ante esta situacion, el primer paso para ordenar el sector fue dado,
en 2010, por el entonces alcalde de la MML Luis Castafieda Lossio con la
construccion y la puesta en marcha del Metropolitano, una infraestructu-
ra con carriles exclusivos por los cuales circulan los buses. A este sistema
también se le conoce como buses de transporte rdpido (BTR), pero no ha
sido suficiente, ya que solo atiende al 5 % de la demanda de toda la ciudad.

Dados el caos vehicular y la ineficiencia del transporte ptiblico en Lima,
la actual gestion de la MML, a cargo de la alcaldesa Susana Villaran, ha
emprendido una reforma del transporte ptiblico que tiene impacto directo
sobre las empresas de transporte ptiblico y su forma de operar con base en
un sistema integrado de transporte (SIT).

Actualmente, el transporte en la ciudad de Lima cuenta con 403 rutas
activas que circulan en la provincia de Lima y 156 rutas en la Provincia
Constitucional del Callao. E1 80 % de los viajes que se realizan en Lima uti-
lizan el transporte publico, con un tiempo promedio de traslado de entre
tres y cuatro horas al dia, segtin sefiala la Gerencia de Transporte Urbano
de la MML.

Por ello, la MML lanz6 la iniciativa del Sistema Integrado de Transporte
Publico de Lima Metropolitana (de ahora en adelante SIT de Lima) que es de
vital importancia para ordenar el transito vehicular en la ciudad. Este nuevo
sistema propone operar corredores viales complementarios, corredores de
integracion y corredores de aproximacion; eliminar la superposicién de
rutas; y disminuir el niimero de unidades mediante su reemplazo por buses
patrén. También busca la formalizacion del sector, la reduccién del tiempo
promedio de viaje, la disminucién de la congestion vehicular, la mejora de
la productividad y la disminucién de la contaminacién ambiental. EI SIT
de Lima comprende 36 rutas en cinco corredores distintos.

En este contexto, el estudio se enfoca en el analisis de la viabilidad
técnico-econdmica de una empresa que quiera participar como concesio-
naria en uno estos corredores complementarios, bajo el esquema de conce-
siones de rutas dentro del SIT de Lima. Con este fin se utiliza una empresa
de transporte urbano (ETU)-caso, que actualmente opera con una ruta
autorizada, y con fines de evaluacion se consideran las condiciones pro-
puestas por la MML.
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El estudio esta dividido en seis capitulos. El primero presenta el marco
conceptual y la metodologia aplicados.

El segundo capitulo expone en detalle las caracteristicas del SIT: desarro-
lla su estructura, el funcionamiento de las concesiones de servicio ptblico de
transporte de pasajeros y las zonas de influencia de la concesiéon. Ademas,
la metodologia utilizada para el cdlculo de la demanda proporcionada por
la MML vy las etapas de ejecucion del SIT de Lima.

El tercer capitulo muestra casos referentes de SIT en Colombia, Chile,
Brasil y Argentina, con base en los cuales se determinan los factores criticos
de éxito (FCE) y se los compara con el SIT de Lima.

En el cuarto capitulo se identifica y evalia la relacién de stakeholders
mediante el método de ponderacién por poder, legitimidad y urgencia; lo
que lleva a concluir que el principal stakeholder es la MML y muestra el papel
del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC), que inicialmente
no se consideraba importante.

En el quinto capitulo se presentan los anélisis interno y externo de la
ETU-caso, de las cinco fuerzas competitivas, de fortalezas y oportunidades/
debilidades y amenazas (FODA) y del riesgo.

En el sexto capitulo se estudia la viabilidad técnico-econémica de la
ETU-caso para evaluar su posible participacion en el SIT y definir si esta
es o no rentable. Esto incluye los anélisis de sensibilidad, de escenarios y
de simulaciones.

Por udltimo, se presentan las conclusiones y las recomendaciones de
los autores.

Este estudio puede servir como marco de referencia para cualquier
empresa de transportes que desee formar parte del nuevo SIT de Lima.
Ademés, tiene relevancia para la toma de decisiones de las actuales empre-
sas de transporte urbano, las empresas proveedoras de buses, los agentes
financieros, la MML, el MTC y la Municipalidad Provincial del Callao.



Marco teérico y metodolégico

El presente capitulo expone el marco tedrico y el procedimiento metodo-
l6gico seguidos.

1. Marco tedrico

El estudio aborda el tema desde el enfoque del planeamiento estratégico
y la teoria de la competitividad, a partir de los aportes de los autores
que los han formulado y desarrollado, para aplicarlos a la realidad del
transporte en Lima. Con este objetivo se determinan los factores criticos
de éxito (FCE) en funcién de experiencias similares en otros paises de la
regién que han permitido el buen funcionamiento de SIT similares al pro-
puesto. Se identifican los riesgos a los que se enfrentardn las empresas de
transporte y la MML en la presente licitacion; aquellos de los stakeholders
que son promotores o detractores de la propuesta; y, finalmente, se evaltia
la viabilidad técnico-econémica para la ETU-caso que busca intervenir en
esta licitacion.

Basicamente, se utiliza el concepto de benchmarking y se realizan los
analisis de stakeholders, identificacion de riesgos, de las cinco fuerzas de
Porter, de fortalezas y oportunidades /debilidades y amenazas (FODA),
de cadena de valor de una empresa y de valor econémico.
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1.1. Benchmarking

El benchmarking se emplea para identificar las mejores practicas y estrategias
de las empresas nacionales e internacionales de transporte ptblico urbano
que utilizan un sistema integrado de transporte. Se usa el concepto desarro-
llado por Robert C. Camp (1993), el cual toma como base tres definiciones:
formal, la del diccionario Webster y una definicién de trabajo (Mendiola
et al., 2011: 40).

La definicién formal define benchmarking como «... el proceso continuo
de medir productos, servicios y practicas contra los competidores méas duros
o aquellas compaiiias reconocidas como lideres de la industria» (David T.
Kearns, director general de Xerox Corporation). El diccionario Webster lo
define como: «... una marca del agrimensor [...] de una posicién previa-
mente determinada [...] y que usa como punto de referencia [...] un estdndar
mediante el cual se puede medir o juzgar algo». Mientras que la definicién
de trabajo es: «... busqueda de las mejores practicas de la industria que
conducen a un desempefio excelente».

En estas definiciones se pueden identificar cuatro caracteristicas comu-
nes que constituyen la esencia del benchmarking. La primera, que debe ser
un proceso continuo pues, al tratarse de una comparacién con los lideres de
la industria, no puede ser estatico debido a que los lideres se encuentran en
constante innovacién y la empresa tiene que poder adaptarse a los cambios
del mercado que estas innovaciones generan y, por qué no, ser precursora
de estos. La segunda es permitir la medicién, comparando las précticas
internas o externas, y su cuantificacién para mostrar una medicién anali-
tica de la brecha entre practicas. La tercera es que se debe aplicar a todas
las facetas del negocio, dado que no se trata de apreciar los resultados de
la competencia sino de conocer como es que los logra y de ahi obtener las
mejores practicas. La cuarta es que debe referirse a las companias reconoci-
das como lideres de la industria y no solo a los competidores directos; por
ejemplo, si una empresa automotriz tiene un proceso de almacenamiento
de informacién este tiene que compararse no solo con los del mismo sector
sino que serd mejor si se compara con empresas expertas en almacenamien-
to de datos, como los bancos, y de ahi obtener las mejores précticas para
mejorar su proceso (Camp, 1993). En sintesis, el benchmarking es un proceso
de comparacion entre determinada empresa y las mejores de la industria,
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que se debe realizar en forma continua para mantenerse alineada con las
mejores practicas y estrategias y asi desarrollar ventajas competitivas.

Siguiendo a Camp, existen cuatro formas de realizar un benchmarking,
las cuales se diferencian sobre la base de la forma en la cual se hace la com-
paracion: interno, competitivo (externo), funcional y genérico.

El interno se utiliza cuando se busca comparar procesos dentro de una
misma organizacién; por ejemplo, en una corporacion se quiere comparar
el proceso logistico de dos unidades de negocio diferentes. En el caso del
transporte se podria comparar el proceso de compra realizado por el area
administrativa con el proceso hecho por el drea de operaciones.

El competitivo (externo) es el que se realiza con los competidores direc-
tos de productos, que por lo general cumplen con todos los requisitos de
comparabilidad; por ejemplo, las empresas que tienen como propuesta de
valor la intimidad con el cliente se deben medir con empresas con igual
propuesta de valor. Para el caso del transporte la mayoria de empresas se
basa en la eficiencia operativa, por lo cual se podria hacer una compara-
cién de costos de operacion respecto de las empresas lideres que operan
en la actualidad.

El funcional no siempre se compara con un competidor directo sino
que también puede compararse con competidores funcionales, que sigan
la misma propuesta de valor de la empresa; por ejemplo, la logistica de
una empresa de transportes se puede comparar con la de una empresa de
lacteos, considerando que las dos trabajan bajo un modelo de eficiencia
operativa.

Por tltimo, el genérico se aplica cuando la empresa cuenta con procesos
genéricos, por ejemplo, recepcién de pedidos, y la industria o la competen-
cia no son limitantes para realizar el benchmarking.

Para efectos del estudio se usa el benchmarking competitivo respecto
de otros sistemas similares a escala internacional que servirdn como base
de comparacién, concretamente los SIT de los paises referentes (Brasil,
Argentina, Colombia y Chile).
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1.2. Factores criticos de éxito

El éxito o el fracaso de una empresa dependerdn de qué tan competitiva
sea esta en el mercado. Con este fin, los FCE permitiran identificar cudles
son los aspectos o las actividades criticos en una empresa de transporte que
tienen incidencia directa sobre sus resultados, rendimiento competitivo y
cumplimiento de la misién (Rockart, 1979).

Los FCE pueden tener las siguientes definiciones: dreas clave en las
cuales los resultados son absolutamente necesarios para lograr las metas;
areas clave en las que las cosas tienen que salir bien para que el negocio
florezca; factores basicos para el éxito de la organizacion; areas clave que
deben recibir cuidadosa y constante atencién de la direccién; y un nimero
relativamente pequefio pero importante de temas en los cuales se debe
centrar la atencién de la empresa (Bullen & Rockart, 1981).

El &mbito de aplicacién de los FCE es amplio. Por ejemplo, este método
fue utilizado por Dobbins y Donnelly (1998) en la gestién de los programas
del gobierno federal de Estados Unidos de América (EUA), anélisis que de-
terminé que los FCE sirvieron para identificar las preocupaciones clave de
los gerentes; como ayuda en el desarrollo de planes estratégicos; para iden-
tificar focos claves en areas en cada etapa del ciclo de vida del proyecto y las
mayores causas por las cuales este puede fracasar; para evaluar la confiabi-
lidad de los sistemas de informacién; para identificar las amenazas y las
oportunidades del negocio; y para medir la productividad de las personas.
Si bien la definicién hecha por Rockart (1979) supera ampliamente esta lista,
queda como evidencia que el método se puede emplear en cualquier tipo de
servicio, producto, proceso o industria.

Identificacion de los FCE

Se debe sefialar que un manejo adecuado de los FCE tiene un impacto direc-
to sobre la consecucion de objetivos y, por ende, en la misién de la empresa.
Bullen y Rockhart (1981) afirman que existen cinco fuentes de informacién
para identificar los FCE de una empresa: la industria en la cual la empresa
compite o existe; la posicion competitiva; el clima de negocios general o
el ambiente de la empresa; los problemas, las barreras y los desafios de la
organizacion; y las instancias de direccion.
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Enla industria en la cual la empresa compite o existe cada organizacién
hereda un conjunto de FCE operacionales inherentes a esa industria. Por
ejemplo, en un restaurante de cinco estrellas la calidad de la comida y el
servicio son claves para que la empresa se mantenga o logre una diferen-
ciacion en el sector. Respecto de la posicién competitiva, si la empresa es
lider del sector o es seguidora debe manejar FCE diferentes; por ejemplo,
si su propuesta de valor es de intimidad con el cliente y es lider en el sector
debera enfocarse en la satisfaccién del cliente con la atencién recibida. Sobre
el clima de negocios general, o el ambiente de la empresa, la organizacion
debe conocer cudles son los factores del entorno (politicos, econémicos o
sociales) que pueden afectar sus posibilidades de cumplir su misién; por
ejemplo, en una industria de transporte ptiblico es importante considerar la
variacion del precio del petrdleo. En cuanto a problemas, barreras y desafios
de la organizacion, los FCE se encuentran ligados al planeamiento de largo
plazo de la empresa, lo cual no significa que no se presenten situaciones
temporales en las que haya que crear FCE para salir adelante. Por tltimo,
en las instancias directivas de toda organizacion existen gerentes operacio-
nales y estratégicos que tienen diferentes formas de manejar sus equipos,
por ello, los FCE deben adecuarse a cada una de ellas.

Dimension de los FCE

De acuerdo con Bullen y Rockart (1981), los FCE se mueven en diferentes
dimensiones: interna, externa, de monitoreo y de adaptacién.

La dimensién interna se refiere a los FCE que pueden controlar los
gerentes de la empresa; por ejemplo, la duracién de un proceso. En la di-
mension externa, los FCE, por definicién, no pueden ser controlados por
los gerentes de la empresa al depender de elementos externos; por ejemplo,
los costos de una empresa productora de alambres de cobre dependerdn de
la variacién del precio de su materia prima. En la dimensién de monitoreo,
los gerentes continuamente revisan los resultados de la empresa, por lo
cual este tipo de FCE se orienta a medir el desempefio de la organizacion.
Por ultimo, en la dimensién de adaptacion, de manera complementaria al
punto anterior, los FCE se enfocan a optimizar y hacer crecer la empresa
para mejorar su posiciéon competitiva o realizar un cambio importante en
su mision.
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Metodologia para la definicion de los FCE

Continuando con el planteamiento de Bullen y Rockart (1981), existen cin-
co actividades basicas para definir los FCE: alcance, recoleccién de datos,
andlisis de datos, derivacién de los FCE y anélisis de los FCE.

El alcance de los FCE dependera de la complejidad de la organizacién
con la que se trabaje. Si se trata de una organizacién plana, un conjunto de
FCE (organizacionales) sera suficiente para explicar sus procesos operati-
vos. En cambio, si se estd ante una organizacion de gran complejidad, serd
necesario contar con FCE para cada unidad de negocio. La seleccién de las
personas encargadas de definir los FCE, que es otro aspecto importante en
este punto, también dependera del conjunto de FCE a utilizar (organiza-
cionales o por unidad de negocio).

Para la recoleccion de datos se requieren cuatro subprocesos: recoleccién
y revisién de documentos criticos, que incluyen revision de la visién y la
mision de la empresa, objetivos del afio en curso, medidas de desempefio,
objetivos y estrategias de corto plazo, reportes de auditoria interna, reportes
anuales, reportes de la industria y FCE ya existentes; toda esta informacién
en algunos casos no se encontrard disponible. De alli la necesidad en el
segundo subproceso de plantear preguntas para entrevistas, para identifi-
car los FCE de la organizacion o la unidad de negocio en estudio. El tercer
subproceso es el planeamiento y la aplicacion de las entrevistas a los parti-
cipantes, una vez desarrollado el cuestionario se deben coordinar estas con
los participantes elegidos en la definicion del alcance. El tiltimo subproceso
es la organizacién de la data recolectada, que consiste en ordenar la infor-
macién obtenida en los pasos anteriores en funcién de su coherencia, para
agruparla con el fin de permitir su facil ubicacién, completar supuestos y
mejorar la calidad de los datos.

En el andlisis de datos se siguen tres pasos. Primero, se desarrollan enun-
ciados sobre las actividades realizadas y se esclarece cémo los gerentes o
los responsables a cargo creen que aportan al objetivo de la empresa. En
seguida, se busca organizar estos enunciados de actividades en grupos de
afinidad, y asi identificar los temas relevantes para la empresa. Finalmente,
se resumen los aspectos criticos 0 a mejorar, de acuerdo con los objetivos
de la empresa.
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La derivacién de los FCE se refiere a que, por lo general, estos no se
crean sino que se derivan de los grupos de afinidad elaborados en el punto
anterior. El andlisis de los FCE tiene como objetivo determinar los criterios
de comparacién, desarrollar una matriz de comparaciones, determinar las
intersecciones y analizar sus interrelaciones.

1.3. Analisis de stakeholders

Existen muchas definiciones de stakeholders. Este estudio adopta la desa-
rrollada por R. Edward Freeman:

... cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar el logro
de los objetivos de una organizacién o que es afectado por el logro de los
objetivos de una organizacion (grupos de interés ptblico, grupos de pro-
testa, agencias gubernamentales, asociaciones de comercio, competido-
res, sindicatos, asi como segmentos de clientes, accionistas y otros) (1984).

Dentro de este concepto se considera a clientes, proveedores, emplea-
dos, accionistas, organismos gubernamentales y a la comunidad en general.

La gestion de los stakeholders puede marcar la diferencia entre el éxito o
el fracaso de una organizacion. Por esta razon, se deben establecer estrate-
gias encaminadas a un correcto manejo de las expectativas de cada uno de
ellos y sus intereses, lo cual tiene consecuencias para la toma de decisiones
dentro de la organizacién. Por lo tanto, se debe identificar a los stakeholders,
para ello se utilizara el método de Mitchell et al. (1997), quienes proponen
la manera de identificar quién es y quién no es un stakeholder sobre la base
de una ponderacién de sus atributos, tanto internos como externos, que se
ven afectados por los objetivos, la operacion o los resultados de la organi-
zacion. Estos atributos son: poder, legitimidad y urgencia.

El poder es la capacidad que tienen los grupos o los individuos de
obtener recursos coercitivos (fuerza fisica, armas), recursos utilitarios
(tecnologia, dinero, conocimiento, logistica, materias primas) y recursos
simbdlicos (prestigio, carisma, estima) para imponer su voluntad sobre
otros (debe anotarse que Mitchell et al. se basaron en el trabajo de Etzioni
[1964]). El grado de poder de los actores se clasifica segtin la disponibili-
dad del recurso y asi se evaltan los recursos de poder que tienen los
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actores. Este grado se calcula como el producto de la sensibilidad y la dis-
ponibilidad?.

La legitimidad proviene de una percepcion generalizada sobre las activi-
dades de los actores (persona, organizacién, marca, simbolo, etc.) y en qué
medida cumplen con los sistemas socialmente aceptados, entendiéndose
como socialmente aceptados a aquellos internos (legitimidad microsocial)
o externos que implican a la sociedad en su conjunto (legitimidad macro-
social)?.

La urgencia viene dada por la necesidad de atenciéon inmediata, determi-
nada por la sensibilidad temporal de no aceptacion del atraso y la criticidad
o laimportancia de la necesidad, teniendo en cuenta la posibilidad de dafio
a la propiedad, sentimientos, expectativas y exposicion. Este factor tiene
una importancia significativa dentro de este método, ya que el anélisis se
realiza en un contexto determinado, y una variacién en la urgencia signi-
ficara una reconfiguracion de este?.

2. Para ponderar el poder, se asignan valores al grado de sensibilidad de los recursos,
0 para sensibilidad nula y 3 para sensibilidad alta. El grado de sensibilidad es igual
para todos los actores. Respecto del grado de disponibilidad en relacién con los
recursos, se asigna valores entre 0 y 3, con 0 para el actor que no posee recursos y 3
para aquel que tiene recursos que le otorgan alta influencia. El grado de poder para
cada actor se obtiene multiplicando la sensibilidad al recurso por la disponibilidad
del recurso para el mismo recurso. El grado de poder total se determina por la mul-
tiplicacién del grado de poder de todos los recursos para un mismo actor. Este valor,
al ser grande, se normaliza mediante la divisién del grado de poder total entre el
promedio de todos los valores del grado de poder total de todos los actores. El valor
normalizado es el que indica la influencia de poder de cada actor.

3. Parala ponderacién de la legitimidad se asigna un valor de 0 a 3 a la deseabilidad de
las actividades de los actores respecto de la organizacion (legitimidad microsocial),
con 0 cuando las acciones resultan indeseables y 3 cuando son altamente deseables
dentro de la organizaciéon. Luego se asignan valores de 0 a 3 para la deseabilidad
de las actividades de los actores respecto de la sociedad (legitimidad macrosocial),
con 0 para las actividades indeseables del actor y 3 para las altamente deseables y
legitimas para la sociedad. El grado de deseabilidad total se calcula multiplicando
ambos grados de deseabilidad. Luego se procede a normalizar los valores de igual
manera que en el caso del poder, es decir, dividiendo el grado de deseabilidad total
entre el promedio del grado de deseabilidad total de todos los actores.

4. Para el calculo del grado de urgencia, se asigna valores de 0 a 3 al grado de sensibi-

lidad para cada actor (aceptacién del retraso), con 0 como baja sensibilidad y 3 como
—>
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Para identificar el grado de importancia de cada stakeholder se procede
a multiplicar los grados totales normalizados de poder, legitimidad y ur-
gencia, debiéndose ordenar de mayor a menor los resultados obtenidos.
El orden que se obtiene es el correspondiente a la importancia de cada
uno de ellos y, ademas, se les puede clasificar en los siguientes estadios:
latentes (adormecidos, exigentes y discrecionales), expectantes (peligrosos,
dominantes y dependientes) y definitivos.

Si bien este método permite determinar de manera cuantitativa el grado
de importancia de un actor, se debe indicar que el hecho de que algtn factor
sea bajo no implica que no se le dé la importancia del caso; ademas, se debe
ser cuidadoso en la asignacién de los valores, ya que varios de ellos son el
resultado de una percepciéon que no necesariamente sera adecuada si no se
dispone de informacién suficiente.

1.4. Identificacion de riesgos

Segtuin el Diccionario de la Lengua Esparfiola, riesgo significa contingencia o
proximidad de un dafo; para el Diccionario de Oxford es una situaciéon que
involucra estar expuesto a un peligro; y, de acuerdo con el Health and
Safety Executive del Reino Unido, es una probabilidad de que algo peligroso
(objeto, sustancia, fenémeno ambiental, entre otros) llegue a ocasionar
efectos adversos. La Red de Conocimientos de Auditoria y Control Interno
(Auditool) indica que es la posibilidad de que las expectativas positivas
para un sistema orientado al logro de objetivos no se realicen.

Una definicién més cercana al tema en desarrollo es la propuesta por
Sapag Chain y Sapag Chain (1989), quienes definen el riesgo como la va-
riabilidad de los flujos de caja reales respecto de los estimados. Tomando
como base esta definicién, para la empresa de transportes en estudio se
consideran aquellos riesgos que afecten directamente la generacion de
ingresos o generen sobrecostos.

alta. A continuacion, se asignan valores de criticidad de entre 0 y 3, con 0 para los
factores no criticos (que no implican pérdidas) y 3 para los factores muy criticos (que
implican pérdidas). El grado de urgencia total de los actores se calcula multiplicando
los valores de sensibilidad temporal y criticidad percibidos. Para normalizar el gra-
do de urgencia total se divide el grado de urgencia total de cada actor entre el prome-
dio del grado de urgencia total de todos los actores.
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1.5. Anaélisis de las cinco fuerzas de Porter

Segtun Thompson et al. (2008), la intensidad, la mezcla y la sutileza de las
fuerzas competitivas que acttian en cada industria nunca son las mismas.
El anélisis de las cinco fuerzas es un modelo elaborado por Michael Porter
(1980) que sirve para diagnosticar las principales presiones competitivas
en un determinado mercado y para conocer la fuerza y la importancia de
cada una de ellas.

El modelo propone que el estado competitivo en una industria es un
conjunto de presiones que operan en cinco areas del mercado: rivalidad
entre vendedores y competidores que pugnan por una posicién en el merca-
do, mayores ventas, participacion de mercado y ventajas competitivas; pre-
siones competitivas relativas al ingreso de nuevos actores potenciales como
productos o servicios sustitutos; presiones competitivas para el ingreso de
nuevos competidores en el mercado en que opera la empresa; presiones
competitivas por el poder de negociacion del proveedor y la colaboracién
proveedor-vendedor; y presiones competitivas por el poder de negociaciéon
del comprador y la colaboracién vendedor-comprador.

Para utilizar este modelo en una determinada industria se elabora una
explicacion de esta en tres etapas: identificacién de los aspectos clave de
cada fuerza competitiva que afecte a la empresa; evaluacién de la fuerza
y la importancia de cada elemento para la empresa; y decisién sobre si la
fuerza conjunta de estos elementos justifica que la empresa entre o perma-
nezca en la industria.

En el caso de estudio, el modelo servird para desarrollar una venta-
ja competitiva respecto de los rivales frente al proceso de licitacion y
para comprender mejor la dindmica de la industria de transporte urba-
no de pasajeros y la posicion que tiene la ETU-caso en ella. A su vez, las
acciones gubernamentales de regulacion llevadas a cabo en los ultimos
afnos han hecho que la ETU-caso haya ido tomando ciertas medidas para
llegar a la posicion en la que se encuentra: afrontar, con la infraestruc-
tura actual, un proceso de licitaciéon que la dejaria fuera del mercado si
no participase.
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1.6. Analisis de fuerzas y oportunidades / debilidades y amenazas

El analisis FODA es una herramienta 1til para el proceso de planeamiento
estratégico. Provee los insumos necesarios para planificar los pasos y las
acciones futuros de una empresa, como acciones y medidas correctivas a
tomar. Segtin Thompson et al. (2008), los dos aspectos mas importantes de
esta herramienta son llegar a conclusiones a partir de la situacién general
de la empresa y convertirlas en acciones estratégicas para que la estrategia
se ajuste mejor a las fortalezas y las oportunidades de mercado, corregir
debilidades importantes y defenderse de las amenazas externas. Por ello,
la parte final del anélisis FODA es traducir el diagndstico de la situacién
en acciones para mejorar la estrategia y las perspectivas de la empresa.

El anélisis FODA considera los factores econdmicos, politicos, sociales
y culturales que representan las influencias del &mbito externo sobre la
ETU-caso e inciden sobre ella, ya que potencialmente pueden favorecer o
poner en riesgo el cumplimiento de la misién que se plantea. El prevenir
las amenazas y aprovechar las oportunidades permite la construccién de
escenarios ex ante para reorientar el futuro de la empresa.

Este anélisis tiene dos partes. En primer lugar, un andlisis interno que se
refiere a las fortalezas y las debilidades del negocio, aspectos que la empresa
controla; por ejemplo, activos, estructura de costos, equipo gerencial, etc.;
y, en segundo lugar, uno externo, el cual se enfoca en las oportunidades
que existen en el mercado y las amenazas que la empresa debe enfrentar
para continuar operando. Este analisis busca desarrollar toda la capacidad
y la habilidad de la empresa para aprovechar oportunidades y minimizar
o anular amenazas, circunstancias sobre las que la empresa tiene poco o
nulo control.

1.7. Cadena de valor de una empresa

En todas las empresas se desarrollan actividades de disefio, fabricacion,
comercializacién, distribucién y apoyo al producto y/o al servicio que ofre-
cen. Todas ellas se combinan internamente para formar una cadena de valor;
llamada asi porque el propésito de todas esas actividades es crear valor para
el cliente. La cadena de valor de una empresa permite lograr ganancias, ya
que un margen sobre el costo del desempefio de sus actividades creadoras
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de valor forma parte del precio para los compradores; por tanto, para que
una empresa sobreviva en el tiempo debe crear y entregar suficiente valor
a los clientes como para producir una ganancia atractiva.

ACTIVIDADES . V
. o entas - Margen de
Y COSTOS Mdanelbo dte l".’ c_adina Operaciones > Distribucion ‘et y Servicio gen
PRIMARIOS e abastecimientg marketing ganancia
A A A A A
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
ACTIVIDADES 1&D del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas
Y COSTOS Manejo de recursos humanos

DE APOYO

Administracion general

Figura 1.1. Cadena de valor de una empresa

Fuente: Thompson et al., 2008.

Como se observa en la figura 1.1, la cadena de valor de una empresa
consta de dos tipos de actividades: primarias, aquellas que crean valor para
los clientes, y de apoyo, que colaboran y mejoran el desempefio de las acti-
vidades primarias. Ambas son los principales componentes de su estructura
de costos (Thompson et al., 2008). El identificar estas actividades en primarias
y de apoyo es el primer paso para entender su estructura de costos.

Dentro de las actividades primarias estan:

* Manejo de la cadena de abastecimiento: actividades, costos y activos
relativos a la compra de combustibles, energia, materias primas,
partes y repuestos, mercancias, y utiles de escritorio; recibir, alma-
cenar y distribuir insumos de los proveedores; inspeccién y manejo
de inventarios.

* Operaciones: actividades, costos y activos asociados con la transfor-
macién de los insumos en el producto y/o el servicio final.

e Distribucion: actividades, costos y activos referentes a la distribu-
cién fisica del producto a los compradores.

e Ventas y mdrketing: actividades, costos y activos relacionados con la
fuerza de ventas, publicidad y promocién, investigacién y planea-
cién de mercado y apoyo a los distribuidores.
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* Servicio: actividades, costos y activos asociados a la asistencia a los
compradores, como instalacién, entrega de repuestos, manteni-
miento y reparacion, asistencia técnica, atenciéon de dudas y quejas
de los compradores.

Y como actividades de apoyo se considera:

e I&D del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas: actividades,
costos y activos relacionados con investigacion y desarrollo del
producto, su proceso, mejora del disefio, proyectos de equipo, de-
sarrollo de software, sistemas de telecomunicaciones, disefio e inge-
nierfa virtual, capacidad de bases de datos y desarrollo de sistemas
de apoyo por computadora.

* Manejo de recursos humanos: actividades, costos y activos asociados
con seleccién, contratacién, capacitacion, desarrollo y compensa-
ciones de toda clase de personal.

» Administracion general: actividades, costos y activos asociados al
control general, contabilidad y finanzas, asuntos legales y de re-
gulacioén, seguridad e higiene, manejo de sistemas de informacion,
entre otros.

1.8. Valor econémico

El accionista de una empresa debe conocer si la inversién que ha realizado
ha ganado o perdido valor. Si ha ganado valor es buena y se puede mantener
o incrementar; por el contrario, si lo ha perdido, se podria retirar y colocar
en otras alternativas que ofrezcan mejores rendimientos.

La creacién de valor es un objetivo algo complejo pues se debe obtener
el méximo valor de la inversién que realizan los accionistas, lo cual no
necesariamente es compatible con los intereses de los actores de su entor-
no. El valor creado se debe analizar teniendo en cuenta el costo-beneficio
necesario para generar la ganancia. Si el beneficio obtenido es mayor al
costo, se ha creado valor.

En este estudio se usan distintas herramientas de medicion de la crea-
cion de valor.
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2. Metodologia

En primer lugar se veran las fuentes de la informacién del estudio y, luego,
los métodos utilizados.

2.1. Fuentes de informacion

Los términos bajo los cuales se realiza la adecuacién al nuevo SIT son los
acordados por la Ordenanza 1613 (MML, 2012b), las bases integradas de
la Licitaciéon Pdblica 001-2012-MML/IMPL (MML, 2013a) y la version final
del contrato de concesién para un consorcio de transporte del servicio de
pasajeros (MML, 2013b), con sus respectivos anexos. Ademas, se ha utili-
zado informacién técnica y econémica de la ETU-caso.

Para determinar los FCE se realizaron entrevistas a expertos y se reca-
b6 informacién en el foro «Sistemas integrados de transporte: principales
experiencias en América Latina».

Para el andlisis de benchmarking se tomaron como referencia los casos de
Colombia, Chile, Brasil y Argentina, paises en los cuales ya se ha puesto en
funcionamiento el proceso de cambio de un sistema de transporte informal
a un sistema integrado de transporte regulado. Respecto del método del
benchmarking, se ha seguido las fases sefialadas por Camp (tabla 1.1).

Tabla 1.1. Fases para llevar a cabo el benchmarking

Identificar qué se va a someter a benchmarking
Planeacion Identificar compariias comparables
Determinar el método para recopilaciéon de datos y recopilarlos

Determinar la brecha de desempefio actual

Andlisis . ~
Proyectar los niveles de desempefio futuros

Comunicar los hallazgos del benchmarking y obtener aceptacién

Integracion ;
& Establecer metas funcionales

Desarrollar planes de accién
Accién Llevar a cabo acciones especificas y supervisar su progreso
Recalibrar los benchmarks

Lograr una posicion de liderazgo

Madurez b .
Practicas completamente integradas a los procesos

Fuente: Camp, 1993.
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Debido a que el estudio se enfoca en la evaluacién de la viabilidad
técnico-econdmica para una empresa de transporte, las fases de integracion,
accion y madurez no se aplican, solo se considerardn las dos primeras fases
del proceso: planeacién y analisis.

Para estimar la demanda, dato principal para conocer los probables in-
gresos de las empresas del SIT de Lima, no es factible realizar un conteo de
verificacién, dado que el comportamiento de la demanda variaré luego de
la puesta en marcha de este sistema y de las nuevas lineas del Metro. Estos
datos ya se consideran en el modelo TransCAD (software georreferencial
para modelamiento de la demanda utilizado por la MML), ademas de otras
variables como cambios demogréficos y proyecciones macroeconémicas.
Este modelo se basa en el estudio elaborado en 2004 bajo el auspicio de
la cooperacién japonesa (Yachiyo Engineering Co. & Pacific Consultants
International, 2005), el cual ha sido reelaborado y actualizado al afio 2012.

2.2. Herramientas utilizadas
A continuacion, las herramientas utilizadas para medir la creacién de valor.
Indicadores contables

Se debe considerar que los indicadores contables no logran medir la creacién
de valor pues no consideran el costo de los recursos utilizados, a pesar de
lo cual son ttiles para conocer las ganancias del negocio. Para ello, usual-
mente se utilizan dos indicadores: el retorno sobre el patrimonio (ROE) y
el retorno sobre los activos (ROA). El ROE muestra lo que la empresa ha
pagado a sus accionistas, lo que es distinto a lo que el accionista exige como
rendimiento (Ke); expresa la relacion entre la utilidad neta y el patrimonio,
para lo cual se usa informacién accesible englobada en una cifra que ofrece
el resultado de un periodo de actividad econémica y no toma en cuenta el
costo del capital ni su estructura.

EI ROA es un indicador de la rentabilidad de una empresa con relacién
al uso de sus activos totales, refleja como se gestiona el uso de activos para
generar ingresos. Su gran desventaja es la distorsion que se puede generar
por el empleo de la depreciacién y la amortizacién de los activos. El ROA
se calcula dividiendo los ingresos del periodo entre el total de activos.
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Valor actual neto y tasa interna de retorno

El valor actual neto (VAN) es el valor presente que resulta de descontar
los flujos futuros a una tasa determinada, para calcularlo se considera la
inversion necesaria para llevar adelante el proyecto. La tasa a utilizar para
descontar los flujos es aquella que representa, como minimo, lo que el ac-
cionista estd dispuesto a ganar con el proyecto en andlisis. Si un proyecto
tiene un VAN positivo, es rentable. Entre dos o mds proyectos, el més
rentable es el que tenga el mayor VAN. Un VAN nulo, o cero, implica que
la rentabilidad del proyecto es la misma que colocar los fondos en el mer-
cado con una tasa de interés equivalente a la tasa de descuento utilizada.
La ventaja de este método es que la tasa de descuento considera los riesgos
del proyecto y el valor del dinero en el tiempo, la desventaja es que utiliza
supuestos para realizar proyecciones, lo que indica que su calidad depende
de la experiencia del evaluador.

La tasa interna de retorno (TIR) es titil cuando se quiere conocer la ren-
tabilidad que genera un proyecto de inversién que demanda una serie de
desembolsos a lo largo del tiempo y que, también en distintos momentos,
permite obtener diferentes ingresos. Por tanto, la TIR ayuda a medir la
rentabilidad del proyecto.

Valor economico agregado

El valor econémico agregado (EVA, por su sigla en inglés) es una forma de
medir el rendimiento: refleja el dinero ganado por una empresa menos el
costo de capital necesario para conseguir estas ganancias. Es también un
conjunto de herramientas administrativas que tiene en cuenta el monto de
ganancia que se debe obtener para recuperar el costo de capital empleado.
Relaciona el margen operativo y los activos utilizados y sirve para medir
el desemperio a lo largo de periodos histéricos, a diferencia del VAN que
se emplea para realizar proyecciones.

El EVA es una herramienta que permite calcular y evaluar la riqueza
generada por la empresa, teniendo en cuenta el nivel de riesgo en el que
opera. Es un indicador orientado a la integracion, ya que considera los
objetivos principales de la empresa.
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Flujo de caja descontado

Este método se basa en medir la capacidad de la empresa para generar ri-
queza futura. Calcula el flujo econémico y el flujo de deuda de la empresa,
de su diferencia se obtiene el flujo de caja del accionista, el cual se trae a valor
presente al descontarlo al costo de capital del accionista (Ke). El flujo de caja
descontado permite obtener una idea del valor de la empresa en marcha.

La ventaja de este método es que toma en cuenta el costo del capital del
accionista y el valor del dinero en el tiempo. Su desventaja es que, igual
que el VAN, utiliza muchos supuestos en las proyecciones, por ejemplo de
ingresos, y por tanto su calidad depende de la experiencia del evaluador.

Costo del capital

El costo de capital se entiende como el costo porcentual de los recursos que
debe pagar la empresa en un periodo de tiempo. El costo del patrimonio
se mide como la rentabilidad exigida por el inversionista. Para el costo de
todos los recursos utilizados por la empresa se utiliza una ponderaciéon de
la deuda con los acreedores y de la rentabilidad que exigen los accionistas.

Es importante mencionar que, mientras el costo de la deuda es un costo
real acordado en un momento del tiempo, la rentabilidad exigida por el
accionista se encuentra en funcion de sus expectativas y puede variar. Por
tanto, el costo de capital de una empresa varia en el tiempo y depende de
la estructura deuda/capital que se administre.

Modelo CAPM

El método mas usado para calcular la rentabilidad exigida por el accionis-
ta es el CAPM o Capital Asset Pricing Model. De acuerdo con Sharpe (1964),
el modelo CAPM tiene como objetivo estimar la rentabilidad de cada acti-
vo en funcién de su riesgo y determinar un indicador adecuado que per-
mita contar con un estimador eficiente del riesgo. Los supuestos del CAPM
son que los impuestos y los costos de transaccién son irrelevantes, que
existe informacion perfecta en el mercado y que todos los accionistas poseen
la misma tasa libre de riesgo.
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El CAPM utiliza la tasa libre de riesgo de los EUA, el beta, la tasa de
riesgo segtin el S&P 500 y la tasa de riesgo del pais emergente.

Bravo (2011) sugiere que el CAPM puede ser adaptado para su uso en
paises emergentes a través del cdlculo de un beta econémico sectorial de
un pais desarrollado, el cual se apalancara basado en la estructura deuda/
capital de la empresa en el pais emergente. La expresion del CAPM es:

CAPM = ret ,B(rm—rf) tr,

En donde r,representa la tasa libre de riesgo, f indica la sensibilidad del
portafolio a los movimientos del mercado de valores, (7, — r)es la prima
de riesgo, y r, indica el riesgo pais.

Costo promedio ponderado de capital

El costo promedio ponderado de capital (CPPC) incluye el rendimiento
exigido por el accionista y el costo de la deuda (Modigliani & Miller, 1963).
Este modelo ayuda a obtener una tasa promedio del costo de cada fuente
de financiamiento, ponderdndolo en funcién del valor de mercado.

El método presenta algunos problemas, como que determinadas em-
presas no coticen en bolsa, y la dificultad de determinar el costo de cada
fuente de financiamiento, ya que en muchos casos las empresas no publican
esa informacién. A pesar de estos problemas, la tasa de rendimiento del
accionista se puede establecer mediante la utilizacién de valores contables
y la estimacién del costo de las fuentes de financiamiento por medio de
las tasas de financiamiento de empresas comparables que si comunican
esa informacion.

La expresion del CPPC es:

Deuda Patrimonio

CPPC = * K, (11— 1-PP) +
d ( D ) Activo e

Activo

Donde K, es el costo de la deuda, T es la tasa impositiva tributaria, PP
es la participacion de los trabajadores y K, el costo del accionista.
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Meétodo del valor presente ajustado

El método del valor presente ajustado (VPA) posee ventajas frente a otros,
ya que discrimina la procedencia de los flujos y los descuenta a diferentes
tasas segun el costo de oportunidad de los recursos empleados en cada
caso, de acuerdo con Ross et al. (2003).

Por tanto, el método del VPA indica que el valor presente neto (VPN) de
un proyecto equivale al VPN si se financiara al 100 % con recursos propios,
mas el VPN de los efectos del financiamiento. Su expresion es:

VPA = VPN,, + VPN,

Simulacion de Montecarlo

La simulacién de Montecarlo es un instrumento de planeacién financiera
para la representacién de un evento. A diferencia del analisis de sensibili-
dad, permite considerar todas las posibles combinaciones de las variables.
El proceso de simulacion ejecuta reiteradas veces la seleccion aleatoria de
valores para cada una de las variables, determina su valor actual neto y
asigna una probabilidad de ocurrencia para cada resultado.

Para realizar la simulacién de este estudio se ha utilizado el software
@Risk y se han tomado en cuenta 500 iteraciones.



El Sistema Integrado
de Transporte Publico
de Lima Metropolitana

Este capitulo expone el funcionamiento del SIT de Lima; para lo cual ex-
plica cémo estd estructurado, en qué consiste la concesioén, qué papel le
corresponde al operador de transporte, cudl es su zona de influencia vy,
finalmente, el método de estimacién de la demanda que utiliza la MML, el
dato principal para la evaluacién econémica.

1. Estructura del SIT de Lima

La Ordenanza Municipal 1613 crea el SIT de Lima con el fin de mejorar
la calidad de vida de la poblacién y la movilidad urbana a través de la
existencia de servicios de transporte ptiblico accesibles, seguros, eficaces,
eficientes y respetuosos con el medio ambiente.

La estructura del sistema descansa en el Instituto Metropolitano Pro-
transporte de Lima (Protransporte) y la Gerencia de Transporte Urbano de
laMML, entidades a cargo del desarrollo, la administracién y el control del
sistema de corredores viales de alta capacidad y del sistema de corredores
complementarios, al igual que de los demds servicios de transporte regular
de personas (figura 2.1).
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2 (ontrato de concesién
----- > Distribucion de ingresos

—> Flujo de informacion
PROTRANSPORTE /
Centro de control del SIT
A
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Operador de transporte | ; Sistema de recaudo
Engargado dela operacion : Recauda el dinero de los pasajeros
del servicio de buses : ylo entrega al agente fiduciario
k\ E III‘

~~~~~~

Administrador fiduciario |«

Figura 2.1. Estructura y esquema de funcionamiento del SIT de Lima

Elaboracion propia.

El SIT de Lima se basa en la modalidad de concesién de rutas, por lo
cual su estructura y funcionamiento también consideran:

El sistema de recaudo: encargado de la venta, la recarga, la distri-
bucién y la validaciéon de los medios de acceso del sistema, y del
manejo y la custodia de los ingresos recibidos hasta su entrega al
administrador fiduciario.

El administrador fiduciario: a cargo de la distribucién de los ingresos
recibidos del sistema de recaudo, cuyo objetivo es velar por el co-
rrecto funcionamiento del sistema.

El operador de transporte: que ejerce funciones de administraciéon y
gestion de su flota de vehiculos de transporte de pasajeros de acuer-
do con el manual de operaciones del sistema.

El centro de control: encargado del planeamiento, el control y la su-
pervisién del sistema y, ademads, de la elaboraciéon del manual de
operaciones que define las funciones y los parametros de gestion
de la flota que utilizara la junta de operadores de cada corredor
complementario.
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2. Concesion del servicio publico de transporte de personas

El SIT de Lima esta integrado por las distintas modalidades del servicio
de transporte publico de personas de &mbito provincial, reconocidas por
las normas vigentes y que cuentan con integracion fisica y operacional
de medios de pago y tarifas. Como se ha indicado, este sistema se basa
en un esquema de otorgamiento de concesiones. La concesion es el titulo
habilitante, a otorgarse a través de un proceso de licitacién publica, que
confiere el derecho a prestar el servicio en uno de los paquetes de servicios
del corredor complementario. Se entiende por paquete de servicio del co-
rredor complementario a las rutas troncales y las rutas alimentadoras que
funcionan de manera integrada.

Por encargo de Protransporte, en el afio 2006 se llevé a cabo un estu-
dio de corredores complementarios, el cual definié ocho corredores que
complementan al tren eléctrico y al corredor metropolitano. El objetivo del
sistema de corredores complementarios es racionalizar la oferta de trans-
porte, constituyéndose en uno de los ejes de articulacion de las demandas
de viaje de los usuarios. Para esto se plantea un esquema de rutas con una
troncal (corredor principal) y otras alimentadoras (corredores secundarios)
integradas en los aspectos fisico, operacional, de medios de pago y de tari-
fas, y que forman los paquetes de servicios que seran objeto de licitacion.

La licitacién publica tiene por finalidad dar en concesién el servicio de
transporte publico de personas en los corredores complementarios para
articularlos a los demas sistemas de transporte masivo de la ciudad me-
diante la prestacion del servicio con buses patrén, paraderos y frecuencias
establecidos. De esta forma se tiene previsto resolver progresivamente el
problema de saturacién de las rutas de transporte que genera, a su vez,
competencia por el pasajero, congestion, contaminacién e inseguridad, en
detrimento de los usuarios del servicio.

La concesion se otorga a titulo oneroso segtin lo establecido en el Texto
Unico Ordenado de las normas que regulan las concesiones al sector pri-
vado en materia de obras publicas de infraestructura y servicios ptblicos,
aprobado por Decreto Supremo 059-96-PCM. Se cuenta con un plazo de
concesion para la prestacion del servicio de transporte ptiblico de personas
en los corredores complementarios de 10 afios renovables.
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El modelo de operacién en los corredores complementarios se basa en
los siguientes términos:

Formacién de cuatro unidades de negocios independientes pero
complementarias y con un interés comtin: operadores de transpor-
te, recaudador, fideicomiso y centro de control.

Reduccién de los costos de operacién por pasajero que, entre otros
factores, debe lograrse al racionalizar la competencia, reducir el
tiempo de viaje, aminorar la congestion y establecer paraderos e
intervalos regulares.

Pago de tarifas por servicios integrados de transporte (alimenta-
dor-troncal-alimentador) y no por cada servicio.

Sistema de recaudacion centralizada de los pasajes, que estard a
cargo de un concesionario, lo que permitird la integracién de los
distintos modos de transporte.

Formacién de un fideicomiso que garantice la correcta recepcion de
los fondos y la reparticién del pago a cada unidad de negocio segtin
lo establecido en las normas.

Remuneracién a los operadores en funcién de los kilémetros pro-
gramados y los pasajeros transportados bajo estandares de calidad
definidos en el manual de operaciones, lo que eliminard la «guerra
de pasajeros».

Control de la operacion que establecera y verificard el cumplimien-
to de pardmetros de operaciéon como frecuencia de paso, itinerarios,
numero de kilémetros servidos, ocupaciéon maxima de vehiculos y
espera en paraderos, entre otros.

Se entiende que los operadores que postulan a una concesién han
cumplido con los requisitos legales, técnicos, econémicos y de experiencia
solicitados.

3. Operador del transporte ptublico de pasajeros

La MML define como operador de transporte ptblico de pasajeros a las em-
presasy los propietarios de vehiculos que actualmente prestan el servicio de
transporte publico en la ciudad de Lima, que se asocian como un consorcio
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de empresas para participar en la licitacién y que, luego de haber cumplido
con las especificaciones técnicas y econémicas exigidas, obtienen una con-
cesion que los habilita para prestar el servicio de transporte de personas en
un corredor complementario especifico (MML, 2013a). La concesién dura
10 afios y la empresa puede gozar de una bonificacién adicional de afios
de concesion si adelanta su plan de modernizacién de la flota (cuadro 2.1).

Cuadro 2.1. Plazo promedio ponderado de incorporacion
de vehiculos nuevos al SIT de Lima

Plazo promedio Plazo adicional de concesién
Hasta 1 afio (10) + 5 afios
Desde 1 hasta 2.5 afios (10) + 4 afios
Desde 2.5 hasta 3.5 afios (10) + 3 afios
Desde 3.5 hasta 4 afios (10) + 2 afios

Fuente: Gerencia de Transporte Urbano de la MML.

Como se ha sefialado, los operadores de transporte ptiblico que pos-
tulen al concurso de concesion deberdn cumplir con los requisitos legales,
técnicos y econémicos establecidos.

Las propuestas técnicas de las empresas que participaran de la licitacion,
tanto en la ruta troncal como en las alimentadores, recibirdn un puntaje de
acuerdo con criterios de superposicién de recorridos, calidad de la flota y
experiencia (cuadros 2.2 y 2.3). El sentido de esta puntuacién es favorecer a
los operadores de transporte actuales, como se evidencia en el alto puntaje
que recibe la superposicién de rutas (30 % del total) en la puntuacién final.
Por otro lado, se promueve el uso de unidades nuevas y la eliminacién de
unidades antiguas mediante el «chatarreo».
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Cuadro 2.2. Criterios de calificacion de propuestas técnicas para rutas troncales

Parametros Rangos Puntaje
Puntaje total 100
SUPERPOSICION DE RECORRIDOS 50

Superposicién actual dentro del corredor 30

> 40 30

Porcentaje promedio de superposiciéon 26-40 20

de recorridos de la flota asociada con el 21-25 15

recorrido del tramo troncal 13-20 8

(100 % = longitud del corredor troncal) 7.5-12 4

<75 0

Propuesta de kilometraje 20

de la flota ofrecida

100 % al postor que ofrezca el
Ntmero de kilémetros ofrecidos en menor ntimero de kilémetros
relacién con los kilémetros requeridos (no menos de los requeridos) y
el resto en forma proporcional*
CALIDAD DE LA FLOTA OFRECIDA 40
Plan de modernizacién 15

100 % al postor que ofrezca el
mayor niimero de vehiculos a
«chatarrear» (sobre minimos 15
establecidos) y el resto en
forma proporcional**

Oferta de vehiculos a «chatarrear» en
5 afios con financiamiento privado

Nivel de emisiones de la flota ofrecida 15
. . > 40 5
Porcentaje de la flota ofrecida con motores
. 30-40
de tecnologia Euro II o mayor
20-30 1
Bonificacién adicional por porcentaje de 20 10
la flota ofrecida con motores de tecnologia 10-20 5
GNV 5-10 2
Antigiiedad promedio de la flota ofrecida 10
0-5 10
) . 5-10 6
Promedio de antigiiedad de la flota
. ~ 10-15 2
ofrecida (afios)
15-20 1
> 20 0
EXPERIENCIA 10
Experiencia de operacién en las rutas 10
> 10 10
Tiempo promedio de antigiiedad de 5-10 7
la flota asociada operando en rutas 35 5
autorizadas por la GTU o la GGTU (afios) 0_3 5

* Puntaje del postor = (Menor puntaje propuesto x 100) / Kilometraje del postor
** Puntaje del postor = (Ntimero de vehiculos a «chatarrear» propuestos por x 100) /
Nuimero mayor de vehiculos propuestos para «chatarrear»
Fuente: MML, 2013a.
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Cuadpro 2.3. Criterios de calificacion de propuestas técnicas para rutas alimentadoras
Parametros Rangos Puntaje
Puntaje total 100
SUPERPOSICION DE RECORRIDOS 50
Superposicién actual dentro del corredor 30
>76 30
Porcentaje promedio de superposiciéon 5175 20
de recorridos de la flota asociada con
. 26-50 15
el recorrido del tramo troncal
(100 % = longitud del corredor troncal) 11-25 8
<10 4
Propuesta de kilometraje de la flota ofrecida 20
100 % al postor que ofrezca
Niimero de kilémetros ofrecidos en relacién Lo | menor nimero de
s . kilémetros (no menor a los
con los kilémetros requeridos -
requeridos) y el resto en
forma proporcional*
CALIDAD DE LA FLOTA OFRECIDA 30
Plan de modernizacién 10
100 % al postor que ofrezca el
Oferta de vehiculos a «chatarrear» en 5 afios 00! [ Hero de Vehlc?lf)s
. . . a «chatarrear» (sobre mini- 10
con financiamiento privado .
mos establecidos) y el resto
en forma proporcional**
Nivel de emisiones de flota ofrecida 10
. . > 40 5
Porcentaje de la flota ofrecida con
P 30-40 3
motores de tecnologia Euro II o mayor
20-30 1
20 5
Bonificacién adicional por porcentaje de la 10-20 3
flota ofrecida con motores de tecnologia GNV 5_10 1
Antigiiedad promedio de la flota ofrecida 10
0-5 10
. . . 5-10 6
Promedio de antigiiedad de la flota ofrecida
- 10-15 2
(afos)
15-20 1
>20 0
EXPERIENCIA 20
Experiencia de operacién en las rutas 20
Tiempo promedio de la flota propuesta >10 20
operando en rutas con cobertura igual o 3-10 10
mayor al 10 % de cobertura de la zona
de alimentacién (afios) 0-3 5

* Puntaje del postor = (Menor puntaje propuesto x 100) / Kilometraje del postor
** Puntaje del postor = (Ntimero de vehiculos a «chatarrear» propuestos por el postor x 100) /
Ntimero mayor de vehiculos propuestos para «chatarrear»
Fuente: MML, 2013a.
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Las propuestas econdmicas, tanto en la ruta troncal como en las rutas
alimentadoras, también se califican de acuerdo con criterios preestablecidos
de tarifa al pasajero, costo por kilémetro y tarifa integrada (cuadros 2.4 y
2.5). En este caso el mayor puntaje lo recibe el costo por kilémetro. Es decir,
se premiard la excelencia operativa de las empresas.

Cuadro 2.4. Criterios de calificacion de propuestas econdmicas para rutas troncales

Parametros Rangos Puntaje
Puntaje total 100
Tarifa al pasajero (periodo de preoperacion) 10

100 % al postor que ofrezca la menor
Por viaje en ruta troncal tarifa dentro del rango referencial y el
resto en forma proporcional*

Costo por kilometro (operacién) 85

100 % al postor que ofrezca el

Porcentaje de la flota ofertada con motores de ~ menor costo dentro del rango

tecnologia Euro II o mayor referencial y el resto en forma
proporcional*

Tarifa integrada (periodo de preoperacion) 5
100 % al postor que ofrezca el
mayor descuento y el resto en

forma proporcional**

Porcentaje de descuento sobre la tarifa al
pasajero en la ruta troncal

* Puntaje del postor = (Menor tarifa o costo propuesto x 100) / Tarifa o costo propuesto por el postor
** Puntaje del postor = (Descuento propuesto por el postor x 100) / Mayor descuento propuesto

Fuente: MML, 2013a.

Cuadro 2.5. Criterios de calificacion de propuestas econdmicas para rutas alimentadoras

Parametros Rangos Puntaje
Puntaje total 100
Tarifa al pasajero (periodo de preoperacién) 15
Por viaje en ruta alimentadora hasta 10 km 100 % al postor que ofrezca la menor

tarifa dentro del rango referencial y
Por viaje en ruta troncal hasta 10 km el resto en forma proporcional*
Costo por kilometro (operacién) 80

100 % al postor que ofrezca el menor
En ruta alimentadora costo dentro del rango referencial y el
resto en forma proporcional*

Tarifa integrada (periodo de preoperacién) 5

Porcentaje de descuento sobre la tarifa al

0,
pasajero en ruta alimentadora corta 100 % al postor que ofrezca el

mayor descuento y el resto en
forma proporcional**

Porcentaje de descuento sobre la tarifa al
pasajero en ruta alimentadora larga

* Puntaje del postor = (Menor tarifa o costo propuesto x 100) / Tarifa o costo propuesto por el postor
** Puntaje del postor = (Descuento propuesto por el postor x 100) / Mayor descuento propuesto

Fuente: MML, 2013a.
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El puntaje final se formara considerando 0.70 de los puntos obtenidos
en la propuesta técnica y 0.30 de los puntos obtenidos en la propuesta eco-
némica. Se requiere un minimo de 40 puntos en la propuesta técnica para
la apertura de los sobres de la propuesta econémica.

Ademas, para la puesta en marcha el operador debera contar con los
siguientes requisitos:

e La unidad de gestién deberd tener una estructura organizacional
que le permita llevar adelante la operacion.

* Debera contar con un sistema computarizado para administrar el
personal, el mantenimiento de la flota y el area de operaciones de
la empresa.

* Al momento del inicio de la operacién deberd tener un plan de ca-
pacitacion para el personal operativo, administrativo y gerencial, el
cual deberad ser aplicado en los dos primeros afios de concesion.

* Al comienzo de la operacién deberd contar con patios de estaciona-
miento, circulacién y maniobras (cuadro 2.6).

Cuadro 2.6. Requerimiento minimo de instalaciones

Area minima para estacionamiento

Tipo de unidad .

y maniobras
Bus de 18 metros 100 m?
Bus de 12 metros 80 m?
Bus de 9 metros 60 m?2

Fuente: Gerencia de Transporte Urbano de la MML.

La mitad de los patios deberan estar habilitados para la fase de preope-
racion y el resto para la de operacién. Por otro lado, se debera considerar
2 m? més para oficinas administrativas por cada bus adicional dado en
concesion, si las instalaciones fuesen propias se afiadiran al plazo inicial
de la concesién dos afios mas como bonificacion.

4. Zonas de influencia de la concesion del SIT de Lima
Las zonas de influencia de la concesion del SIT de Lima se definen como las

intersecciones con otros corredores, complementarios o alimentadores, y
como zonas de alta densidad urbana: colegios, universidades, hospitales,
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clinicas, centros empresariales, centros comerciales, bancos, museos y uni-
dades vecinales dentro de un radio de 400 metros.

La importancia de las zonas de influencia radica en que las utilizan las
personas como destino y como ruta de interconexién para otros corredores,
ademads de garantizar los ingresos futuros de los operadores de la concesién.

5. Método y recursos utilizados para el cilculo de la demanda de pasajeros

El célculo de la demanda utilizado por la MML tiene como base el uso del
software TransCAD, un sistema de informacién geografica (SIG) creado
especialmente para el disefio, el almacenamiento y el andlisis de datos de
transporte.

El TransCAD, con la ayuda de su médulo de aplicacién llamado Mo-
delos de Demanda y Planificacién del Transporte, tiene la capacidad de
predecir los cambios en los patrones de movilidad y utilizacién del trans-
porte en respuesta a cambios urbanisticos, demograficos y de la oferta
de transporte. TransCAD es el tinico paquete de software de planificacién
basado en SIG que posee en forma integrada herramientas para la estima-
cién de la generacion y la distribucién de viajes, al igual que modelos de
distribucién modal y procesos de asignacion.

Tiene las siguientes capacidades que lo hacen una herramienta confiable
y potente en su &mbito de aplicacion:

* Estima el nimero de viajes por el modo en que se producira o ge-
nerara en cada zona de transporte o drea de estudio.

¢ Calcula el niimero de viajes que atrae cada zona.

* Posee algoritmos de ajuste de viajes disefiados para corregir el vo-
lumen total de atracciones con el de producciones.

* Estima los patrones de movilidad entre las posibles parejas de ori-
geny destino, y analiza y predice la eleccién individual o de grupos
de individuos.

* Tiene herramientas para convertir producciones y atracciones en
origenes y destinos, transformar viajeros en vehiculos y aplicar fac-
tores de horas punta y horas valle.
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¢ Estima el volumen de trafico en la red de transporte y en los puntos
de congestién, con la capacidad de simular tréficos urbanos.

Ademads, posee herramientas especificas y procedimientos concretos
para crear y trabajar con redes de transporte ptblico. Puede especificar un
sistema de tarifas como un sistema homogéneo o por zonas. Finalmente,
TransCAD esté en capacidad de estimar el niimero de pasajeros que circulan
por una zona determinada de la red como funcién del nivel de transito o
de servicio.

Las consideraciones generales de la metodologia utilizada para llegar a
la demanda que ha proporcionado la MML se fundamentan en homologar
en términos metodolégicos la red vial de la ciudad en una red digital que
pueda ser recogida por el SIG TransCAD; depurar y actualizar la base de
datos georreferenciada de la red vial digital; y caracterizar, complementar
y auditar la informacién de la base de datos georreferenciada de la red de
rutas de transporte ptblico de pasajeros.

Para lograr esta red digital vial de Lima Metropolitana y El Callao se
considerd la adecuacién de la informacién cartografica base a escala de
manzanas, ejes viales y nombres de calles debidamente georreferenciadas
en el sistema de coordenadas UTM. A partir de estos mapas elaborados
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética (INEI), y luego de
analizar la situacion y los requerimientos que exige el software, se obtuvo
un patrén de seleccion de las vias utilizadas por el transporte ptiblico de
pasajeros que, junto con otro tipo de informacién como los sentidos y la
clasificacién normativa de las vias, defini6 el esquema de la red vial digital.

De acuerdo con los pardmetros metodolégicos que se consideraron en
los andlisis de redes se requeria que esta red vial digital representase las
caracteristicas de las vias de Lima y El Callao, y se pudiese estructurar para
mostrar la realidad de los flujos peatonales y vehiculares en el &mbito me-
tropolitano. Todo esto con el fin de identificar los fendmenos que ocurren
en ella y asi proyectar el comportamiento futuro por medio de procesos
de modelamiento.

La red vial digital en la que se ha proyectado la demanda de pasajeros
esta potencialmente abierta a modificaciones, ya que la capa que la sostiene
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se encuentra en un formato editable del software TransCAD. Esta red es
graficamente liviana y facilita la actualizacién de informacién tematica
importante. Es segura en su estructura, ya que evita que se hagan cambios
incompatibles con todo el sistema, por medio de una codificacién especial
de sus campos de datos.

6. Proceso de implementacién del SIT de Lima

La puesta en marcha del SIT de Lima tendrd dos etapas: preoperacion
y operacién. La preoperacion se inicia con las flotas propuestas por las
empresas ganadoras de la licitacién. Esta primera etapa se realizara en
tres fases (tabla 2.1).

Tabla 2.1. Proceso de implementacion del SIT de Lima

Etapa Descripcién Fecha

Fase 0 Eliminacién de rutas —
Preoperacién del corredor complementario N.° 3 Junio del 2014

Fase 1 . .

(Tacna-Garcilaso-Arequipa)

Fase 2 Preoperacion del corredor complementario N.° 1 Septiembre
(Panamericana Norte-Evitamiento-Panamericana Sur) del 2014
Preoperacion de los corredores complementarios N.° 2, Noviembre

Fase 3 N.°4 y N.? 5 (Javier Prado, San Juan de Lurigancho y del 2014

Carretera Central)

Fuente: MML, 2013a.

En paralelo con la puesta en marcha de cada fase de preoperacion,
la Gerencia de Transporte Urbano adjudicara las rutas de integracién y
aproximacion que completardn el SIT de Lima; las cuales estaran formadas
por las que se superponen al momento de la licitacién con los corredores
complementarios y alimentadores. Para activarlas se deberan eliminar
algunas rutas en cada fase (cuadro 2.7).

Durante esta etapa el sistema mantendra la posibilidad de funcionar
como lo viene haciendo actualmente, con la diferencia de que los boletos
los emitira el ente recaudador. El operador se encargard de la distribucién
de los boletos, el cobro de los pasajes y el depésito del dinero recaudado
en el fideicomiso.
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Cuadpro 2.7. Creacion y eliminacion de rutas en fase de preoperacion del SIT de Lima

Rutas a crear

Fase Il{.ute.ls a . ., Integracién Complementacién Rl;t'af? a
eliminar - Aproximacién Troncal Alimentador Troncal Alimentador moditicar
Fase 0 27 27 0 0 0 0 7
Fase 1 10 9 0 0 4 11 28
Fase 2 191 36 32 25 17 39 81
Fase3  Resto 45 0 0 42 67 0

Fuente: Gerencia de Transporte Urbano de la MML.

En los corredores complementarios se eliminard la circulacién de ca-
mionetas rurales («combis»), por lo que solo quedarédn en los corredores
habilitados coasters y buses de 12 metros.

La instalacion de los equipos de recaudacion electrénica se desarrollara
durante el afio que dure esta etapa. Al igual que el funcionamiento de la
mitad de los patios ofrecidos; la presentacion de certificados de curso de
manejo defensivo; la inscripcion de la flota propuesta a nombre del conce-
sionario; la aplicacion de los sistemas de gestion; y el plan de capacitacion.

La etapa de operacion se inicia luego del pleno funcionamiento de los
equipos de recaudacion electrénica. Pasado un afio de operacién comienza
el plan de modernizacién de flota que incluye la compra de nuevas unida-
des, de acuerdo con la propuesta de inversién presentada en la licitacion,
y la eliminacién de las unidades antiguas, segtin el plan de «chatarreo»
propuesto.

Comentarios finales

EI SIT de Lima operard bajo un sistema de concesiones dirigidas a adjudi-
car la operacion de las vias a los consorcios de transporte urbano que se
formaran para tal fin; los fondos se recaudaran mediante el nuevo sistema
de recaudacion y el administrador fiduciario los redistribuira. Toda la
operacion serd monitoreada por el centro de control que se encuentra bajo
el mando de Protransporte.

El nuevo sistema busca brindar un mejor servicio de transporte urbano
al usuario final, basado en la formalizaciéon de empresas, la reduccién de



48 ANALISIS DE LA PROPUESTA DE CONCESION PARA EL TRANSPORTE PUBLICO DE LIMA

tiempos de traslado, la unificacién de tarifas y la integracion fisica con los
medios de transporte ya existentes (Metropolitano y Metro de Lima).

Los operadores de transporte que operan actualmente solo podran
formar parte del SIT de Lima si cumplen con los requisitos técnicos y eco-
némicos exigidos en las bases de licitaciéon (MML, 2013a). Se debe resaltar
que estos requisitos se orientan a favorecer a los operadores actuales que
tengan la mayor superposicion sobre la ruta a adjudicar y unidades de
transporte mas modernas. De esto se desprende que estas bases son una
barrera de entrada para el ingreso de empresas extranjeras.

Se asume que la trayectoria con la que cuenta el software Transcad y por
el éxito que ha tenido en otros paises (como EUA y Canada) es un funda-
mento suficiente para tomar la demanda estimada como vélida.

La puesta en marcha de la fase inicial (preoperacién) se hard en un
periodo de tres meses, e incluye la eliminacién de todas las empresas que
al cierre de esta fase no formen parte del SIT de Lima.



Sistemas integrados de transporte
referentes y determinacion de los
factores criticos de éxito

Con el objetivo de identificar los puntos de mejora del SIT de Lima pro-
puesto por la MML se utilizara la metodologia de benchmarking. Para ello se
debe contar con SIT referentes en la region y definir los factores criticos de
éxito (FCE) para su disefio y funcionamiento. Asf, se identificé SIT referentes
con informacién sobre Colombia, Brasil, Argentina y Chile que ya cuentan
con SIT que operan y son rentables. Ademads, se han realizado entrevistas
a expertos para verificar la informacion recopilada. El paso siguiente fue
aislar los FCE mediante la metodologia de Caralli, basada en informacién
recopilada de fuentes secundarias y en entrevistas con expertos. Finalmente,
se presentan los aspectos principales que servirdn como base de la propuesta
de mejora, de acuerdo con los FCE encontrados.

1. Identificaciéon de sistemas integrados de transporte referentes

De acuerdo con la informacién recopilada, se ha establecido que en América
del Sur los SIT funcionan bajo un sistema de concesiones entre la autoridad
competente y las empresas privadas que se presentan a una licitacién para
formar parte de la concesién. Teniendo en cuenta que el SIT propuesto por
la MML plantea una distribucién conocida como de alimentacién troncal,
se han evaluado iniciativas de otros paises con similar estructura. Estos
paises fueron Colombia, donde la iniciativa de reordenamiento del trans-
porte urbano de pasajeros nacié en Bogotéd con el TransMilenio; Brasil, que
la aplicé en Curitiba; y Chile, que la ejecut6é en Santiago de Chile con el
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Transantiago. Estos tres casos cumplen con las caracteristicas de un sistema
de alimentacién troncal.

Ademas, se ha incluido la experiencia de Salta, en Argentina, que aplicé
el programa Saeta, un sistema punto a punto, para tener una referencia
sobre si este sistema podria ser de mayor utilidad en Lima. Se trata de
una alternativa en la cual las rutas se trazan de acuerdo con un estudio de
origen y destino, en el que las unidades de transporte tienen tanto origenes
como destinos diferentes.

Con estos casos se desarrollara un benchmarking competitivo. Debe
anotarse que, al ser un servicio de concesién de la MML, no va a existir una
competencia perfecta entre las empresas que operen bajo esta concesion.
Sin embargo, se cuenta con experiencias de otros paises que también tienen
un SIT las cuales sirven como referencia para comparar.

2. Identificacion de FCE

Para identificar los FCE se definié el alcance y se recopil6 la informacién
necesaria, segiin la metodologia ya expuesta. Como ya se ha indicado,
Protransporte es la entidad encargada por la MML de regular el funciona-
miento del SIT en Lima, el que involucra a los operadores de transporte,
el sistema de recaudacién, el administrador fiduciario y el centro de con-
trol. Sin embargo, esto no limita a otras autoridades gubernamentales de
participar en el control del sistema, incluyendo la misma municipalidad, a
través de su Gerencia de Transporte Urbano. Estas organizaciones externas
son el MTC y entidades puiblicas como el Instituto Nacional de Defensa del
Consumidor y la Propiedad Intelectual (Indecopi).

La recopilacién de informacion involucré a las entidades participantes,
tanto las definidas en las bases de la licitacién como las otras ya menciona-
das. Ademas de esta informacién, se considera aquella obtenida de los SIT
referentes y sus correspondientes organizaciones internas.

Las entrevistas a expertos y la asistencia de los autores al foro «Siste-
mas integrados de transporte: principales experiencias en América Lati-
na», cumplieron un importante papel en la identificacién de informacién
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relevante para definir los FCE. En total se pudo entrevistar a siete exper-
tos nacionales y extranjeros (tabla 3.1).

Tabla 3.1. Lista de expertos entrevistados

Nombre Cargo actual Cargo en empresa referente Fecha‘de
entrevista
— Asesor en Protransporte Asesor en Protransporte 2-7-2013
Gerente corporativo de
— Consorcio de Transporte Urbano Gerente de T .rans.porte Urbano 11-7-2013
. de la Municipalidad de Salta
de Lima
Gerente de operaciones Jefe de operaciones de
— de Consorcio de Transporte Empresa de Transporte 15-7-2013
Urbano de Lima Masivo de Pereira

. Jefe de operaciones
— Gerente de mantenimiento de de Empresa de Transporte 15-7-2013

Consorcio Via . .
Masivo de Pereira

Paulo Mota* Consultor exp];e::;)i lde transporte, . 9-5.2013

P Consultor experto de transporte,
* — -5-
Dario Hidalgo Colombia 2-5-2013

Patricio Pérez Consultor expcef:ci(l)ede transporte, . 9-5.2013

* Expositores del foro «Sistemas integrados de transporte: principales experiencias en América Latina», or-
ganizado por la MML, el 2 de mayo de 2013 (<http:/ /www.transitemos.org/foro_presentaciones.html>).

Elaboracién propia.

La informacién recopilada de las fuentes se muestra resumida en las
matrices de organizaciones (tabla 3.2) y de entrevistas (tabla 3.3).

Luego de revisar la informacién presentada por las organizaciones y las
entrevistas realizadas a los expertos se hizo una recopilaciéon de documentos
para cada uno de los casos: Colombia, Brasil, Argentina y Chile (tabla 3.4).
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3. El caso colombiano: Bogota y otras ciudades (D1)

Antes de la creacion del SIT, las principales ciudades de Colombia tenian
un sistema de transporte ptblico que generaba contaminacién, sobreofer-
ta, altos costos operativos y baja calidad del servicio. Las autoridades que
controlaban el sector tenian escasa capacidad técnica por lo que las deci-
siones se tomaban con criterios politicos y no técnicos. Al igual que en el
caso peruano, las empresas de transporte explotaban los servicios bajo una
l6gica individualista y empirica.

En 2010, el gobierno colombiano, mediante el Proyecto Nacional de
Transporte Urbano, planted tres objetivos: desarrollar sistemas integrales
de transporte masivo de alta calidad y sostenibles en ciudades grandes y
medianas seleccionadas para mejorar la movilidad en sus principales corre-
dores de transito masivo; mejorar la accesibilidad de la poblacién mediante
el funcionamiento de rutas alimentadoras y rutas integradas; y fortalecer la
capacidad institucional a escala nacional para formular politicas integradas
de transporte urbano y a escala local para mejorar la planeacion y la gestion
de la operacion del transporte ptblico urbano.

La construccion de la infraestructura del Sistema Integrado de Transpor-
te Masivo (SITM) de Bogota se inici6 en 1997; posteriormente, en 2004, se
iniciaron los de Pereira, Cali, Bucamaranga, Barranquilla, Cartagena y Valle
de Aburra. La entrada en operacion de este tipo de proyectos se produjo
en forma paulatina: a principios del 2000 entré en operacién el SITM de
Bogot4; luego, en agosto de 2006, el SIT de Pereira y, en 2008, el SIT de Cali.

La estructura institucional del sistema integrado de transporte co-
lombiano es similar al propuesto por la MML y la ciudad de Bogota tiene
cifras de poblacién a transportar muy similares a las de la ciudad de Lima
(cuadro 3.1).

La opinién de los expertos y la informacién secundaria coinciden en se-
falar que los problemas que enfrenta el SITM de Bogota (TransMilenio) son:

* Mantener dos medios de pago que no han logrado integrarse.

* La ciudad no conoce cémo funciona el sistema y ha tomado dos
afos el generar una cultura ciudadana alrededor del nuevo sistema.
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* No se ha construido la infraestructura necesaria para garantizar el
cambio en la forma de operar y hacen falta paraderos, patios y nue-
vos talleres.

Cuadro 3.1. Ciudades con BRT en Colombia

RUBRO BOGOTA PEREIRA CALI BARRANQUILLA BUCARAMANGA MEDELLIN
Poblacién 7'434,000 682,000 27270,000  1148,500 1021,500  3'213,000
(habitantes)

Afio 2000 2006 2008 2010 2010 2011
Extensién troncal (km) 87 31 39 14 8.7 31
Estaciones 115 37 47 15 17 27
Estandar técnico Euro II-V  Euro II Euro Euro IV Euro III-IV Gas
Demanda diaria 1500,000 140,000 442,000 305,000 380,000 242,000
estimada de pasajeros

Demanda real 1'737,897 96,522 326,000 120,000 135,000 40,000
de pasajeros

Cobertura de la 116 69 74 39 36 17

demanda (%)

Fuente: Asociacién Nacional de Empresarios de Colombia, 2012.

Ademas, para el resto de ciudades de Colombia existen otros dos proble-
mas: la transformacién del transporte tradicional al nuevo sistema integrado
ha sido lenta por lo que los buses tradicionales siguen compitiendo con los
del nuevo sistema; y la prestacién de servicios informales, o irregulares, de
transporte ha crecido lo que hace necesario poner en marcha verdaderas
politicas publicas de transformacién productiva.

Tanto para Bogota como para el resto de ciudades no se esta logrando
que cada vez mds personas utilicen el transporte ptiblico, lo que perjudica
y pone en riesgo la continuidad del nuevo sistema.

4. El caso brasilefio: Curitiba (D2)

Una experiencia de planificacion urbana orientada a la sostenibilidad es
Curitiba, capital del estado de Paran4, en el sur de Brasil, con una poblacién
para 2010 de 1'751,907 habitantes. Hasta hace pocos afios era una ciudad de-
dicada a los servicios y recién a partir de 1975 inici6 su industrializacién, la
cual viene culminando con la instalacién de importantes empresas fabriles.
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Ya desde mediados de la década de 1950 la calidad del transporte ur-
bano de pasajeros era mala y se hablaba de una crisis de transporte cuyos
usuarios se quejaban de la calidad y cuyos transportistas no cumplian los
itinerarios. En 1965 se cre¢ el Instituto de Pesquisa e Planejamiento de
Curitiba (IPPUC), érgano responsable de lograr la implantacién de ejes
estructurales para una expansion urbana lineal mediante la integracion del
suelo, el transporte y el sistema vial; ordenar el crecimiento de la poblacién
dentro de los limites fisico-territoriales; dar apoyo econémico al desarrollo
urbano, con facilidades para la generacién de empleo a través de la im-
plantacién de la Ciudad Industrial de Curitiba; y dotar a la ciudad de los
equipamientos publicos necesarios y de servicios de infraestructura para
ampliar los derechos de ciudadania a toda la poblacién.

Como resultado de esta redefinicién urbana surgieron los criterios para
la reorganizacién del transporte, que se produjo con la creaciéon de la Red
Integrada de Transporte (RIT) en 1979. Para entonces existian 150 operado-
res de transporte que trabajaban bajo un marco juridico inseguro y volatil.

El alcalde, elegido en 1985, durante su campafa politica habia tomado
conciencia de que el problema estaba irresuelto y convocé una comision
para su estudio y, luego de verificar casos de éxito y negociacién con los
operadores, decreté cambios en el sistema de transporte ptiblico de pasajeros:
tarifas, horarios y frecuencias que pasaron a ser fijados por la municipalidad;
responsabilidad municipal en la planificacién y el control de los operadores;
agrupacion de los operadores en nueve areas exclusivas de operacion; unién
de los 150 operadores existentes en 13 empresas para operar en las areas
asignadas; prohibir el uso de autobuses pequefios; establecer contratos tipo
permiso con los operadores de una duracién de 5 afios que luego se extendié
a 15 afios, lo que dio seguridad a los operadores para invertir.

Asi, la estructura del sistema de transporte de Curitiba se caracteriza
por la integracién con el uso del suelo y el sistema vial, la amplia accesibi-
lidad con pago de una tarifa tnica, prioridad al transporte ptiblico sobre el
individual y una red jerarquizada. Este sistema esta formado por diferentes
servicios que integran la red, ademas de otros tipos de lineas. La RIT se
caracteriza por tener la capacidad de hacer varios viajes por el pago de una
sola tarifa, lo que permite el uso de terminales de integracion o estaciones-
tubo para los transbordos.
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La RIT estd formada por cinco distintos tipos de lineas: expresas, ope-
radas por vehiculos biarticulados con capacidad para 270 pasajeros; tron-
cales, operadas por vehiculos patrén con capacidad para 110 pasajeros o
articulados; alimentadoras, que conectan las terminales de integracion a
los barrios de la regién o los municipios vecinos y que operan con vehicu-
los comunes con capacidad para 80 pasajeros y autobuses articulados; in-
terbarrios, para conectar los barrios sin pasar por el centro, atendidas por
autobuses articulados y autobuses patrén; y directas, que funcionan con el
bus patrén y con paradas cada 3 kilémetros, con pago anticipado de la
tarifa y embarque y desembarque en nivel en las estaciones-tubo.

También integran la RIT los terminales de integracién que permiten los
transbordos entre los diferentes tipos de lineas y las estaciones-tubo para
paradas de las lineas expresa y directa, lo que permite el pago anticipado
de tarifa.

5. El caso argentino: Salta (D3)

Para 2004, el escenario de la ciudad de Salta, Argentina, era el de una escasa
fiscalizacion del transporte de pasajeros por parte de la municipalidad de
la ciudad. Habia incumplimiento de frecuencias y recorridos estipulados
con vehiculos de una antigiiedad promedio de 8 afios con una alta tasa de
desperfectos mecanicos. Ademas, se experimentaba un incremento de los
servicios de transporte informales con un alto porcentaje de trabajadores
con salarios paupérrimos. La mayor parte de las empresas estaba en pro-
ceso de quiebra y existia un alto descontento frente al servicio por parte
de los usuarios.

Ante esta situacion, el gobierno municipal considerd urgente la bus-
queda de soluciones, para lo cual dict6 la Ley 7322 que creaba el Area
Metropolitana de Salta integrada por los municipios de Salta, San Lorenzo,
Vaqueros, La Caldera, Cerrillos, Rosario de Lerma, Campo Quijano, La
Merced, El Carril y Chicoana. Esta ley cre6 la Autoridad Metropolitana del
Transporte (AMT), ente que tiene a su cargo la planificacién, la organiza-
cién, la regulacion, la fiscalizacion y el control con el objetivo de garantizar
la normal prestacion del servicio de transporte ptblico de personas en la
region metropolitana de Salta.
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Bajo esta ley se cred la Sociedad Anénima de Transporte Automotor
(Saeta), con el objetivo de prestar en forma eficaz y eficiente el servicio de
transporte publico masivo de pasajeros al proporcionar una solucién estruc-
tural al transporte automotor urbano e interurbano del drea metropolitana,
y asi proveer a los usuarios de un transporte de calidad que atendiese el
incremento de la demanda y solucionase los problemas que afectaban a los
trabajadores del sector.

Para abordar la reforma del transporte se realizé un trabajo de diagnés-
tico que implicé la identificacién de los principales problemas econémicos y
operativos vinculados a la red de transporte urbano de pasajeros en el area
metropolitana en los aspectos de flota, legales y socioeconémicos. Se revi-
saron los antecedentes de propuestas de modificacién del funcionamiento
del sistema de transporte y la estimacion del costo por kilémetro para una
empresa modelo de transporte urbano. También se realiz6é un estudio de
origen y destino para definir la nueva red vial, recorridos y frecuencias de
los futuros vehiculos ademaés del diagndstico del estado de la red vial actual
y la que iba a ser utilizada por la nueva red.

Para el anélisis de la cobertura de la red se realizé un exhaustivo le-
vantamiento de la red existente, la georreferenciacién se hizo mediante el
Sistema ArcView 3.3; al igual que la identificacién de los principales pa-
rametros geométricos y espaciales de la red como longitud total, longitud
por corredor, longitud por recorrido, grado de superposicién de recorridos
y cobertura actual en relacién con los principales motivos de viaje de los
pasajeros (empleo, salud, educacién y otros). Destaca en este caso el hecho
de que se hicieron consultas a los representantes de las asociaciones ve-
cinales para desarrollar alternativas al trazado de la red y propuestas de
modificacién de los recorridos.

En agosto del 2005, y con la firma de contratos con cada empresa
concesionaria de transporte urbano, se dio inicio a la operacién de Saeta
a través del pago por kilémetro recorrido. Si bien se hicieron algunas
modificaciones parciales a la red original como resultado de negocia-
ciones y pedidos de los ciudadanos, la mejora de la estructura operativa
fue notoria. Se logrd contar con el servicio trasnoche de 00.30 a 5.30 a.m.;
para entonces ya se tenian 8 corredores formados por 22 recorridos con 3
ramales secundarios.
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Respecto de la modalidad de trabajo en el nuevo sistema de transpor-
te, destaca la existencia de servicios habituales y especiales (fechas festi-
vas), el uso de 6rdenes de servicio, la interaccién fluida con organismos
relacionados, la negociacién con jefes de trafico y/o empresarios sobre
modalidades de operacion, el control de los horarios presentados por las
empresas operadoras y un monitoreo quincenal de la demanda. También
se habilité un mecanismo de consultas telefénicas para sondear propues-
tas de modificacion de recorridos y medir la percepcién de la calidad del
servicio por los usuarios.

Para 2007, las mejoras eran notables. Se habian incorporado 100 vehi-
culos nuevos por parte del gobierno provincial, y 221 vehiculos por parte
de las empresas. Los vehiculos contaban con motores Euro Il y Euro I1I. La
antigiiedad de los vehiculos se redujo de 8.45 afios a 2.64 afos; se tenia una
frecuencia de 2 minutos en hora pico y se habian incorporado 47 barrios
a la nueva red. Finalmente, se logré aumentar el ntimero de pasajeros
transportados en 27 % y el de servicios en 23 %, al mismo tiempo se dismi-
nuyo el niimero de reclamos a solo 7.45 por cada 10,000 servicios. En la
actualidad Saeta tiene 1500 unidades de transporte.

6. El caso chileno: Santiago de Chile (D4)

Luego de la desregulacion del transporte de 1979, el caso chileno pasa a ser
muy especial en su género, pues no solo se liberalizan las tarifas sino que se
permite el libre acceso a recorridos, frecuencias, formas de organizacién y,
en general, se otorga libertad para que las empresas privadas determinen la
forma en que prestan el servicio de transporte ptuiblico. Todo lo cual, lejos
de resolver el problema, ocasioné una prestacién de poca calidad, caos y
congestion vehicular.

En estas condiciones se propone un SIT con el objetivo principal de
mejorar el servicio por medio del incremento del nimero de usuarios,
la reduccién de la contaminacion del aire y del ndmero de vehiculos en
las regiones centrales, y el aumento de la seguridad y la confianza en el
transporte publico.
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Elnuevo sistema, denominado Transantiago, comenzé a operar en 2005
y se complet6 para el 2007, lo que dio inicio a una transicién con un plazo
para su culminacién hasta 2011, en que tendria nuevos buses, recorridos
e infraestructura. El SIT modificé la configuracién de los recorridos de los
antiguos microbuses, disefié un sistema troncoalimentador en conjunto
con el Metro. Para ello se cre6 nueva infraestructura y se incorpor6 flota
vehicular y, ademads, se estableci6 el uso de una tarjeta inteligente con el
objetivo de lograr la integracion tarifaria.

Transantiago cuenta con tres pilares basicos para su funcionamiento y
sostenibilidad en el tiempo:

* Una nueva configuracién de recorridos, diferenciados en locales y
troncales para optimizar los viajes.

* Un sistema de pago y administracién financiera que permite la in-
tegracion tarifaria, la recaudacion de los pasajes y la distribuciéon de
los ingresos de acuerdo con el pago que corresponde a cada empre-
sa segtin el uso de sus servicios.

* Un servicio de informacién y atencién al usuario que informé al
publico sobre el nuevo sistema tanto antes de su puesta en marcha
como a lo largo de su funcionamiento. Asi, atiende a los usuarios y
entrega informacién sobre la ubicacién de los buses a los operado-
res y coordina contingencias con los organismos correspondientes.

El nuevo sistema signific6 un hito importante en el desarrollo del
transporte publico de Santiago de Chile. Tras su puesta en operacién, los
recorridos fueron més funcionales para los miles de pasajeros de la ciudad.
Lo novedoso del caso fue la discriminacién que se logré entre servicios
troncales y alimentadores, operando en conjunto con el Metro de la ciu-
dad. Para lograr su funcionamiento se realizé una importante inversién
en la compra de flota vehicular y en la construcciéon de la infraestructura
necesaria, al igual que en la induccién de los nuevos procedimientos. Por
ejemplo, el turista que hoy decida visitar Santiago de Chile debe adquirir
una tarjeta magnética especial para circular en los vehiculos del Transan-
tiago (tarjeta BIP).

Como todo gran proyecto, y més atin cuando de reformas se trata, la
instalacién del Transantiago produjo una serie de problemas que se fueron
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solucionando con el transcurso del tiempo. El disefio de los recorridos
present6 distintas deficiencias que generaron criticas de los ciudadanos. A
pesar de la inicial desaprobacion, en el afio 2008 los visitantes y los resi-
dentes comenzaron a aceptarlo, ya que las correcciones hechas fueron fa-
vorables a los pasajeros. Al 2013, la aprobacién del sistema por parte de la
poblacién era del 65 %.

El Transantiago ofrece, ademds de los recorridos troncales, tramos
alimentadores o locales. Este tltimo servicio cuenta con microbuses que
realizan viajes de corta distancia que unen algunos barrios de la ciudad.
La capital se encuentra dividida en 10 zonas, las cuales se identifican por
una letra y un color, de tal manera que se pueda asociar a los buses ali-
mentadores con una zona en particular, pues cada vehiculo tiene el color
y la letra de su sector.

7. Analisis de datos y obtencion de los FCE

La consolidacién de la informacién presentada en los puntos anteriores se
ha hecho en cuatro conjuntos de ideas que son los FCE para el SIT y corres-
ponden a: planeamiento y disefio, entidades y politicas publicas, recursos
e infraestructura, y calidad del servicio.

7.1. Planeamiento y disefio del sistema

El primer FCE se refiere al planeamiento y el disefio que requiere el SIT,
esto es, que su puesta en marcha demanda un planeamiento anticipado y
de largo plazo, que incluya caracteristicas de disefio enfocadas a satisfacer
la demanda actual y futura.

Para el caso de Lima, la vision del SIT es un desarrollo del sistema inte-
grado de transporte urbano de personas eficiente, que garantice el derecho
ciudadano a la movilidad segura, inclusiva, accesible y de calidad, que
contribuya al desarrollo sostenible de la ciudad (tabla 3.5).
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7.2. Entidades y politicas publicas

El segundo aspecto a considerar como FCE se refiere a las entidades y las
politicas ptblicas. De la informacién obtenida se deduce que es vital la
participacién de los entes gubernamentales relacionados con la creaciéon
de organismos de transporte y politicas ptiblicas que garanticen el correcto
funcionamiento de este servicio. Por ello, el FCE para Lima serfa contar
con organismos gubernamentales capaces de plasmar las necesidades de
transporte en politicas puiblicas, ademas de la creacion de entes auténomos
de transporte que garanticen el funcionamiento del SIT (tabla 3.6).

7.3. Recursos e infraestructura del sistema

Se pueden tener las entidades y las politicas ptiblicas dedicadas al funcio-
namiento del SIT, también contar con un buen planeamiento y disefio de
este; sin embargo, si se carece de la infraestructura y los recursos necesarios
para las etapas de planeamiento y de operacién no podra funcionar el SIT.
De esta realidad se desprende el siguiente FCE: que Lima cuente con los
recursos (financieros, humanos y fisicos) y la infraestructura que permita
el funcionamiento del SIT dentro de los parametros técnicos establecidos
en la fase de planeamiento y disefio (tabla 3.7).

7.4. Calidad de servicio del sistema

Finalmente, se aprecia de las experiencias de otros paises que no solo
basta con crear y poner en marcha el SIT, sino que es necesario realizar
un seguimiento continuo para verificar que se cumplan los estdindares de
calidad definidos en la fase de planeamiento. Por ello, el FCE para el SIT
de Lima serfa mantener los niveles de servicio establecidos en la fase de
planeamiento y disefio referentes a tiempo de traslado, costos, seguridad
y disponibilidad (tabla 3.8).

Con el objetivo de realizar un benchmarking con los paises referentes
se desarrollardn las variables que servirdn para medir el desempefio de
cada FCE (planeamiento y disefio, entidades y politicas ptiblicas, recursos
e infraestructura, y calidad del servicio).
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8. Evaluacidon de los FCE en los SIT referentes

Con el fin de establecer patrones de comparacion se deben definir indica-
dores para cada FCE y luego aplicarlos a los SIT referentes para hallar los
valores 6ptimos. Como paso previo se definirdn las variables generales de
un SIT (tabla 3.9).

Tabla 3.9. Variables generales de un SIT

Variable Descripcion

Localizacién Lugar donde opera

Superficie Area fisica de la ciudad

Poblacién Personas que viven en el casco urbano de la ciudad
Corredores exclusivos Ntmero de kilémetros construidos para vias exclusivas
Pasajeros promedio Ntiimero de pasajeros movilizados en un dia laboral

en dia laboral tradicional

Elaboracién propia.

Para el primer FCE relacionado con planeamiento y disefio del sistema
se utilizan variables como la manera de poner en marcha el proceso, la for-
malizacién de las empresas de transporte, y los estudios realizados antes
del diseno de rutas, entre otras (tabla 3.10).

Para el segundo FCE, relacionado con las entidades y las politicas pu-
blicas, se consideran como variables la continuidad del plan estratégico y
la estabilidad juridica de este en el tiempo (tabla 3.11).

En cuanto al tercer FCE, recursos e infraestructura del sistema, se busca
medir si la ciudad cuenta con lo necesario para hacer frente al funcionamien-
to de un SIT, tanto en lo referente a infraestructura y unidades vehiculares
como a sistemas informéticos y personal (tabla 3.12.)

Finalmente, el cuarto FCE, relacionado con la calidad de servicio del
sistema, se centra en los resultados posteriores a la puesta en marcha del
SIT, utiliza variables como el indice de pasajeros por kilémetro (IPK), el

numero de accidentes de transito, el nimero de reclamos y otros similares
(tabla 3.13).
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Tabla 3.10. Variables de planeamiento y disefio del sistema

Variable

Descripcién

Proceso de implementacién
gradual

Funcionamiento del SIT por fases: formalizacién de empresas,
construccién de infraestructura y operacion.

Formalizacién
de empresas

Cambio del sistema de operacién informal a un esquema em-
presarial. Traspaso de vehiculos de los propietarios a la empresa
(cambio de propietario de vehiculo a accionista de empresa)

y personal en planilla. Sistema de distribucion de ingresos de
acuerdo con politica de dividendos.

Estudio de origen
y de destino

Realizacién de un estudio de origen y de destino para la iden-
tificacién de rutas con mayor movimiento y definicién de un
diseno radial o lineal.

Proyeccién de plazos
y costos de operacién

Cumplimiento con el calendario y el presupuesto propuestos.

Tipo de disefio

Troncoalimentado frente a punto a punto.

Reduccion de unidades

Reemplazo de unidades de menor capacidad por buses
de mayor capacidad (plan de modernizacion).

Integracién intermodal

Integracién entre los diferentes sistemas de transporte (trenes,
corredores viales y alimentadores), tanto fisicamente como en
medios de pago.

Integracién tarifaria

Pago tinico para el uso de cualquier sistema de transporte,
teniendo en cuenta los transbordos.

Estandares de vehiculos

Buses de 9, 12, 18 y 24 metros con tecnologia Euro IV.

Tipo de combustible

Diésel, biodiésel, GNV o hibrido.

Duracién de la concesion

Afios de duracién que tendra la concesion.

Programacién del servicio

Entidad encargada de determinar los horarios, las frecuencias
de salida y el nivel de ocupacién de los buses.

Elaboracién propia.

Tabla 3.11. Variables de entidades y politicas piiblicas del sistema

Variable

Descripciéon

Ente regulador auténomo

Contar con un ente auténomo que desarrolle, regule
y controle el servicio de transporte.

Continuidad del plan
estratégico

Afos de vigencia del plan estratégico con independencia
de los cambios de gobierno municipal.

Reduccién de la sobreoferta
de vehiculos

Dacién de leyes para la eliminacién de vehiculos que
no formaran parte del SIT.

Reglamentacion del servicio
de transporte

Estabilidad juridica para garantizar la participaciéon
de la inversién privada.

Elaboracion propia.
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Tabla 3.12. Variables de recursos e infraestructura del sistema

Variable

Descripcién

Corredores exclusivos
o preferentes

Existencia de corredores exclusivos o de circulacién preferente.

Centro tnico de control
de vehiculos

Funcionamiento de una unidad de control de vehiculos que
posea los elementos tecnolégicos y el recurso humano para
un manejo eficiente de la flota de transporte.

Paraderos

Disponibilidad de paraderos a una distancia conveniente
de las concentraciones poblacionales.

Estaciones de transferencia

Disponibilidad de estaciones que permitan el transbordo
de pasajeros de los buses alimentadores a los troncales.

Patios de estacionamiento
y mantenimiento

Existencia del terreno necesario para el estacionamiento de
unidades y para el mantenimiento y la reparacién de estas.

Recursos humanos

Presencia de personal capacitado para manejar las unidades
de gestion de la empresa y de choferes especializados.

Puntos de venta y recarga

Disponibilidad de equipamiento tecnolégico para la venta
de tarjetas y la recaudacién de ingresos, con alta capilaridad.

Software de control
de operaciones

Existencia de software con la dimensién adecuada para hacer
el seguimiento de la programacién del servicio y de la gestion
de los fondos recaudados.

Acceso al financiamiento

Insercién en el sistema financiero como sujeto de crédito.

Elaboracién propia.

Tabla 3.13. Variables de calidad de servicio del sistema

Variable

Descripcion

IPK

Aumento del ntimero de pasajeros por kilémetro recorrido.

Accidentes de transito

Reduccién de accidentes de transito.

Reclamos

Reduccion de reclamos.

Informacion a los usuarios

Camparias de informacién sobre origen y destino de rutas,
paraderos, tarifas y horarios.

Capacitacién y adiestramiento

de usuarios

Uso de tarjetas, forma de recarga, tiempo de tarifa (tiempo
de duracién del pago realizado para hacer el transbordo).

Nivel de emisiones

Reduccién del nivel de emisiones contaminantes.

Tiempo de traslado

Disminucién del tiempo de traslado.

Elaboracién propia.

Luego de definir las variables generales y las de cada FCE, se obtienen
los resultados de esas variables para los casos internacionales (cuadro 3.2. y
tablas 3.14, 3.15, 3.16 y 3.17). Esta informacién servira de base para realizar
la comparacion entre los SIT referentes y el SIT de Lima.
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Cuadro 3.2. Variables generales de casos referentes

ANALISIS DE LA PROPUESTA DE CONCESION PARA EL TRANSPORTE PUBLICO DE LIMA

Variable Unld.a c‘l,de Colombia  Brasil  Argentina Chile
medicion
N . . i Santiago
Localizacién Ciudad Bogota Curitiba Salta de Chile
Superficie km? 1,587 430 60 2,270
L Millones de

Poblacién habitantes 7.3 3.1 1.2 6.0
Extenslon de corredores km 106 81 o d 31
exclusivos
Transito promedio Millones 18 23 s d 35

en un dia laboral

de pasajeros

Elaboracién propia.

Tabla 3.14. Resultados de variables de planeamiento y disefio del sistema de SIT referentes

Variable Forn}a‘(,ie Bogota Curitiba Salta Santla.go de R(‘esu‘l tado
medicion Chile optimo
Procesode Si / No st Si si si si
implementacién gradual
Formalizacion de S / No s s Sf s si
empresas
Estudio de origen St/ No s s s s s
y destino
Proyeccién de plazos Si / No No No No No Si
y costos de operacién
Tronco- Tronco- Tronco- Punto Tronco- Tronco-

Tipo de disefio

alimentador /
Punto a punto

alimentador alimentador apunto alimentador alimentador

Reduccién de unidades Si/ No Si Si Si Si Si
Integracion intermodal Si / No St St No St St
Integracidn tarifaria Si / No No Si No Si Si
) ) Tipo de 12,18 9,12,18 12y  9,12,18  Minimo
Estdndares de vehiculos vehiculos
1. y24m y24m 18 m y24m 9m

utilizados

B(i;oI:I:li\c;s/el Biodiésel /
Tipo de combustible - Diésel Diésel / Diésel Diésel Diésel

/ Diésel / Hibrid

Hibridos 1bridos
Duracién de la concesion Afios 24 15 15 7 Promedio 15
Programacién del Entidad Alcaldia Ministerio Entidad gu-

- ., IPPUC Saeta de
servicio encargada de Bogoté bernamental
Transportes

Elaboracién propia.
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Tabla 3.15. Resultados de variables de entidades y politicas piiblicas de SIT referentes

Variable

Forma de Santiago Resultado

Bogotd Curitiba Salta

medicién de Chile  6ptimo
Ente regulador auténomo Si / No St St St No Si
Continuidad del plan Agios 16 19 10 10 Minimo 10
estratégico
Reducc}lon de sobreoferta Si / No s s No s s
de vehiculos
Regl.ar.nentamon del Estable / Estable Estable Estable Estable Estable
servicio de transporte No estable

Elaboracién propia.

Tabla 3.16. Resultados de variables de recursos e infraestructura de SIT referentes

. Forma de . . Santiago Resultado
Variable medicién Bogota Curitiba  Salta de Chile 6ptimo
Corredores Solo en la
exclusivos o Si / No troncal del Si Si Si Si
preferentes TransMilenio
Centro tnico
de control de Si / No Si Si Si Si Si
vehiculos
Solo en la
Paraderos Si / No troncal del Si Si Si Si
TransMilenio
Estaciones de Si / No si si No sf st
transferencia
Patios de
estacionamiento Si / No No Si Si No Si
y mantenimiento
Recursos 51/ No si si si si si
humanos
Puntosdeventa o/ \ si si si si si
y recarga
Software de
control de Si / No Si Si Si Si Si
operaciones
Accesoal | Si / No si si St si si
financiamiento

Elaboracioén propia.
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Tabla 3.17. Resultados de variables de calidad de servicio de SIT referentes

. Forma de P - Santiago Resultado
Variable medicién Bogota  Curitiba Salta de Chile  éptimo
IPK Agme.znta / Aumenta Aumenta Aumenta Aumenta Aumenta

Disminuye
Accidentes ;Se redujo? . . . P .
de transito (Si / No) St St St St St

;Se redujo?

¢ ) . . . . .
Reclamos (Si / No) Si Si Si Si Si
Informacién a St/ No s s st s s

los usuarios

Capacitacion y
adiestramiento Si / No Si Si Si Si Si
de usuarios

;Se redujo?

Nivel de emisiones (Si / No) Si Si Si Si Si
. ;Se redujo?

¢ ) . . . . .

Tiempo de traslado (Si / No) St St St S St

Elaboracién propia.

9. Evaluacion de los FCE en el SIT de Lima

Con la informacién presentada se procede a evaluar los FCE en el SIT de
Lima. En cuanto a las variables generales se puede apreciar que la ciudad
de Lima cuenta con un 4rea metropolitana muy similar a la de Santiago de
Chile, mientras que en poblacion se asemeja a la ciudad de Bogoté (cuadro 3.3).

Cuadro 3.3. Variables generales de Lima

Unidad de

Variable s Colombia Brasil  Argentina  Chile  Pera
medicién
s . ) pe Santiago .
Localizacién Ciudad Bogota Curitiba Salta de Chile Lima
Superficie km? 1,587 430 60 2,270 2,672
Poblacién Millones de 7.3 3.1 12 6.0 9.3
habitantes
Corredores exclusivos km 106 81 s. d. 31 34*
Transmz promedio MIHOI’.IES de 18 23 s d 35 -
en un dia laboral pasajeros

* Considera solo los del Metropolitano.
** Considera solo los corredores complementarios y la linea del Metropolitano, no asi las rutas de
aproximacion e integracién.

Elaboracién propia.
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En cuanto a planeamiento y disefio (tabla 3.18), se aprecia que para el SIT
de Lima no se ha considerado algunas variables claves como la aplicacién
gradual, los estudios de origen y de destino, y la integracién intermodal,
entre otras.

Tabla 3.18. Comparacion de variables de planeamiento y disefio del SIT de Lima

Variable Forma de medicion Lima Resultado 6ptimo  Brechas
Proceso de
implementacién Si / No No Si X
gradual
Formalizacion Si / No s S -

de empresas

Estudio de origen

y de destino S/ No No St X

Proyeccién de
plazos y costos S/ No s.d. St —
de operacion

Tipo de disefio Troncoalimentador Troncoalimentador Troncoalimentador —
/ Punto a punto

Reduccion P . P

de unidades St/ No St St T

Integracion Si / No No Si X

intermodal

Integracion St/ No st i —

tarifaria

Estdndares Tipo de vehiculos .

de vehiculos utilizados 9,12y 18m Minimo 9 m -

Tipo de GNV / Biodiésel / -

combustible Diésel / Hibridos GNV Diésel X

Durac10n. fle Afos 10 (garantizados) Promedio 15 X

la concesion

Programacién Entidad encareada Centro de control Entidad o

del servicio & del SIT gubernamental

Elaboracién propia.

En cuanto a las entidades y las politicas publicas, las variables se
cumplen en un 50 % (tabla 3.19); sin embargo, es importante notar que
las variables de continuidad del Plan Estratégico y la estabilidad de la
reglamentacién del servicio de transporte son importantes para asegurar
el funcionamiento del SIT de Lima.
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Tabla 3.19. Comparacion de variables de entidades y politicas piiblicas del SIT de Lima

Variable Forma de medicién = Lima Re‘:su.l tado Brechas
optimo
Ente regulador auténomo S/ No St St —
Continuidad del Plan Estratégico Afios No Minimo 10 X
Reduccion de sobreoferta de vehiculos Si / No Si Si —_
Reglamentacion del servicio Estable / No estable No es- Estable X

de transporte table

Elaboracion propia.

El tercer FCE, relacionado con recursos e infraestructura, revela brechas
importantes en la ciudad de Lima que dificultan el funcionamiento del
sistema (tabla 3.20).

Tabla 3.20. Comparacion de variables de recursos e infraestructura del SIT de Lima

Forma de Resultado

Variable . el Lima L .. Brechas
mediciéon 6ptimo
Corredores exclusivos o preferentes S / No No St X
Centro tinico de control de vehiculos Si / No Si Si —
Paraderos Si / No No Si X
Estaciones de transferencia Si / No No Si X
Patios de estacionamiento y mantenimiento Si / No No Si X
Recursos humanos Si/ No No Si X
Puntos de venta y recarga Si/ No Si Si —
Acceso al financiamiento Si / No Si Si —

Elaboracioén propia.

Finalmente, el FCE relacionado con la calidad de servicio del sistema
que proporciona los valores esperados después de la fase de puesta en
marcha estd alineado con los resultados 6ptimos (tabla 3.21).

Tabla 3.21. Comparacion de variables de calidad de servicio del SIT de Lima

Resultado

Variable Forma de medicién Lima PR Brechas
optimo

IPK Aumenta / Disminuye ~ Aumenta  Aumenta —
Accidentes de transito :Se redujo? (Si / No) Si Si —
Reclamos :Se redujo? (Si / No) Si Si —
Informacion a los usuarios Si / No Si Si —
Capacitacion P P .

acrl)iestramien}lo de usuarios St/ No i Si o
Nivel de emisiones :Se redujo? (St / No) Si Si —
Tiempo de traslado :Se redujo? (5i / No) Si Si —

Elaboracién propia.
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10. Comparacién de los FCE entre los SIT referentes y el SIT de Lima

Para profundizar el andlisis comparativo entre los SIT referentes y el SIT
de Lima se han validado los FCE con los expertos en la materia sefialados
anteriormente. De la validacion de FCE se obtuvieron 14 variables que
presentan el mayor nivel de criticidad para la puesta en funcionamiento
del SIT de Lima (cuadro 3.22).

Tabla 3.22. Variables principales por su criticidad para el funcionamiento

del SIT de Lima

Variable

Descripcién

Proceso de funcionamiento
gradual

Implementacién del SIT por fases: formalizacién de empresas,
construccién de infraestructura y operacion.

Formalizacién de empresas

Cambio del sistema de operacién informal a un esquema
empresarial. Traspaso de vehiculos de los propietarios a

la empresa (cambio de propietario de vehiculo a accionista
de empresa) y personal en planilla. Sistema de distribucién
de ingresos de acuerdo con politica de dividendos.

Estudio de origen
y de destino

Realizacién de un estudio de origen y de destino para la
identificacion de rutas con mayor movimiento y definicién
de disefo radial o lineal.

Integracién intermodal

Integracion entre los diferentes sistemas de transporte: trenes,
corredores viales y alimentadores.

Integracion tarifaria

Pago tinico para el uso de cualquier sistema de transporte,
teniendo en cuenta los transbordos.

Reduccién de sobreoferta
de vehiculos

Dacién de leyes para eliminacién de vehiculos que no
formaran parte del SIT.

Reglamentacion del servicio
de transporte

Estabilidad juridica para garantizar la participacion
de la inversién privada.

Corredores exclusivos
o preferentes

Creacién de corredores exclusivos o de circulacién preferente.

Centro tnico de control
de vehiculos

Existencia de una unidad de control de vehiculos que cuente
con los elementos tecnoldgicos y los recursos humanos para
un manejo eficiente de la flota de transporte.

Paraderos

Existencia de paraderos establecidos a una distancia
conveniente de las concentraciones poblacionales.

Estaciones de transferencia

Existencia de estaciones que permitan el transbordo de
pasajeros de los buses alimentadores a los troncales.

Patios de estacionamiento
y mantenimiento

Disposicién del terreno necesario para el estacionamiento de
unidades y para el mantenimiento y la reparacién de estas.

Puntos de venta y recarga

Existencia de equipos tecnoldgicos para la venta de tarjetas
y la recaudacién de ingresos, con alta capilaridad.

Elaboracién propia.
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Identificadas las variables con mayor nivel de criticidad, se procedera
a hallar los resultados 6ptimos para cada una de estas (tabla 3.23).

Tabla 3.23. Comparacion de resultados de variables principales en SIT referentes

. Forma de P o Santiago Resultado
Variable medicién Bogota Curitiba  Salta de Chile | éptimo

Prpceso de funciona- Si / No s s s s s
miento gradual

Formalizacién S / No st st i st st
de empresas

Estudio de origen St/ No st i i st 5

y de destino

Integracién intermodal ~ Si / No St St No St St
Integracion tarifaria Si / No No St No St St
Reduccién de sobre- Si / No s s No s S

oferta de vehiculos

Reglamentacién del Estable /

servicio de transporte  No estable Estable Estable Estable Estable Estable

Corredores exclusiv: Solo en la
o ef N ef CXCUSIVOS  5i /No  troncal del Si St St St
O preterentes TransMilenio
Centro tnico de . . P P . .
control de vehiculos §i/No Si St St Si £
Solo en la
Paraderos Si / No troncal del Si Si Si Si
TransMilenio
Estaciones de St/ No s s No s s
transferencia
Patios de
estacionamiento Si / No No Si Si No Si
y mantenimiento
Puntos de venta St/ No si si s s s
y recarga
Elaboracién propia.

Las razones por las cuales las variables seleccionadas se consideraron
como criticas son:

e Proceso de funcionamiento gradual: en todos los SIT referentes se pue-
de apreciar que el proceso de puesta en marcha tuvo al menos tres
etapas, ya que la mayoria de operadores de transporte eran infor-
males y la infraestructura vial, insuficiente.
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* Formalizacion de empresas: este paso es parte del funcionamiento
gradual; sin embargo, considerando el alto grado de informalidad
presente en todos los casos referentes, requiere de un tratamiento
especializado pues operar bajo un esquema empresarial implica
cambio organizacional, manejo de recursos diferenciado, cambio de
propietario de vehiculo a accionista y especializacién en el rubro.

* Estudio de origen y de destino: es la herramienta principal para el di-
sefo de rutas que se encuentra en funcién de la distribucién de los
habitantes en la ciudad, los centros de atraccién demogréfica y la
distribucién territorial.

* [Integracion intermodal: de cara al usuario final, esta integracién faci-
litara el transbordo entre los diferentes sistemas de transporte (tre-
nes, metros y buses) con un mismo medio de pago.

e Integracion tarifaria: considera un descuento en el pago de la tarifa
por mdiltiples transbordos dentro del sistema, con una tarifa tem-
poral que permite la utilizacién del sistema sin un costo adicional
dentro de un rango de tiempo determinado, lo que evita sobrecos-
tos a los usuarios finales. Por ejemplo, asumiendo una tarifa X, un
transbordo entre un alimentador y una troncal costaria al usuario
final 2X, mientras que con integracién este costo seria menor a 2X.

® Reduccion de sobreoferta de vehiculos: la creacion del SIT implica el
retiro de los vehiculos y las rutas que compitan de manera ilegal
con el nuevo sistema.

* Reglamentacion del servicio de transportes: si bien existe un contrato
de concesion que asegura el cumplimiento de las obligaciones del
concesionario y del concesionado, la estabilidad juridica de las re-
glas creadas a futuro no puede ir en contra de lo ya establecido en
el contrato de concesién. El cumplimiento de este punto garantiza-
ra la participacién de las empresas privadas en la concesion.

» Corredores exclusivos o preferentes: esta variable es clave para asegu-
rar el cumplimiento de los calendarios propuestos y de los niveles
de servicio, lo que hara el transporte méas confiable, rapido y segu-
ro, e incentivara el uso del transporte ptiblico sobre el privado.

* Centro tinico de control de vehiculos: se necesita contar con un ente
que centralice, programe el funcionamiento, garantice la calidad de
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servicio y el uso 6ptimo de los recursos en todo el SIT. Ademas,
debe disponer del software adecuado para hacer el seguimiento, el
control minuto a minuto de la operacién y la identificacién de opor-
tunidades de mejora para el sistema.

Paraderos: se establecen los centros de recojo y entrega de pasajeros,
la ubicacion estratégica de estos garantizara el acceso del ptblico
usuario al sistema.

Estaciones de transferencia: en los sistemas troncoalimentados facili-
tan y agilizan el transbordo de los pasajeros que provienen de rutas
alimentadoras hacia la ruta troncal.

Patios de estacionamiento y mantenimiento: si no se cuenta con los te-
rrenos para estos patios no se podra realizar el mantenimiento ade-
cuado, lo que a su vez tiene consecuencias sobre la disponibilidad
del servicio.

Puntos de venta y recarga: se debe contar con los puntos de venta ne-
cesarios y suficientes para abastecer al publico usuario, asi como la
recarga por otros medios de pago (bancos, supermercados, Internet).

Finalmente, se realiza la comparacién de los resultados 6ptimos de estas
variables con los presentados en la ciudad de Lima para la identificacién
de brechas (tabla 3.24).

Comparando las variables del SIT de Lima y los resultados 6ptimos
obtenidos de los SIT referentes se pueden identificar las brechas existentes,
de las cuales cuatro son las principales:

De acuerdo con lo propuesto, la fase de preoperacion considera la
formalizaciéon de empresas; sin embargo, no se especifica la cons-
truccion de la infraestructura presentada en los SIT referentes: vias
exclusivas o preferentes, estaciones de transferencia, paraderos y
puntos de venta y recarga.

En la actualidad el Metro y el Metropolitano no se encuentran in-
tegrados debido a que tienen diferentes operadores de recaudo, lo
cual impide una integracién intermodal.

No se puede tener una integracion tarifaria en la fase de preopera-
cién debido a que el sistema no cuenta con un operador de recaudo.
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* En menos de un afo las bases de la licitacién cambiaron al menos
cuatro veces, lo cual es una mala sefial que indica la falta de pla-
nificacion y compromiso por parte de la MML. Se disminuye asi
el tiempo disponible de las empresas para que estas puedan hacer

una adecuada evaluacién del nuevo modelo de negocio.

Tabla 3.24. Identificacién de brechas en el SIT de Lima

Variable Il:);crlri\?i(c’)lz Lima Rg::il:::o Brechas
Proceso de funcionamiento gradual Si / No No Si X
Formalizacién de empresas Si/ No Si Si =
Estudio de origen y de destino Si / No St St —
Integracién intermodal Si / No No Si X
Integracion tarifaria Si / No No Si X
gee(illléiciicc:ﬁocle sobreoferta Si / No si S .
Szgti;?seprg:g 6n del servicio lgzt::tlaeb{e No estable Estable X
Corredores exclusivos o preferentes Si / No No Si X
Centro tnico de control de vehiculos Si/ No Si Si —
Paraderos Si / No No Si X
Estaciones de transferencia Si / No No Si X
P o sacnamicnc /N Ne s
Puntos de venta y recarga Si/ No No St X
Acceso al financiamiento Si / No Si Si —

Elaboracién propia.

Comentarios finales

Colombia, Brasil, Chile y Argentina son buenos referentes para identificar
los FCE sobre este tema, con sus respectivas variables; asi como para rea-
lizar el analisis de benchmarking competitivo, ya que han permitido pun-
tualizar las buenas précticas realizadas en estos paises para el correcto

funcionamiento de sus SIT.

Es importante mencionar que en todas los casos referentes hubo pro-
blemas en el inicio y en la operacién, al tenerlos identificados se espera que
la MML no cometa los mismos errores.
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Los FCE identificados giran en torno al planeamiento y el disefio, las
entidades y las politicas ptblicas, los recursos y la infraestructura y la cali-
dad del servicio del sistema. De la informacién revisada y de las entrevistas
con los expertos se validaron 14 variables relacionadas, de las cuales el
SIT de Lima solo cumple con 5 (36 % sobre el total), lo cual incrementa la
probabilidad de fracaso.

En cuanto a las brechas, se comprueba que tanto el planeamiento como
la infraestructura son deficientes para la puesta en marcha del SIT en Lima,
lo cual pone en riesgo el cumplimiento de los niveles de servicio propues-
to, los plazos de ejecucion, la aceptacion de la poblacién y la viabilidad
econdmica del sistema.



Analisis de stakeholders
de Protransporte

Este capitulo identifica los stakeholders mediante el método de Mitchell,
Agle y Woods basado en la valoracién y la ponderacion de los atributos de
poder, legitimidad y urgencia de cada uno de los actores para identificar
aquellos relevantes. Este analisis se ha realizado desde la perspectiva de
Protransporte cuyo objetivo es la implantacién del SIT en la ciudad de Lima.

1. Stakeholders potenciales

Se ha elaborado una lista de los potenciales actores institucionales, quienes
podrian verse afectados por las acciones que tome Protransporte para po-
ner en marcha el SIT. En este caso son doce: la MML, entidades financieras,
la Municipalidad Provincial del Callao, empresas vendedoras de buses,
empresas proveedoras de materiales y repuestos, empresas proveedo-
ras de combustible, empresas de transporte con rutas autorizadas, opera-
dores extranjeros de transporte, propietarios de vehiculos, conductores y
cobradores, publico usuario y el MTC.

2. Ponderacion de los atributos de los stakeholders potenciales
Como se ha indicado, la definicién de quién es y quién no es stakeholder

se realiza por medio de la valoracién y la ponderacién de los atributos de
poder, legitimidad y urgencia de cada uno de los actores.
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2.1. Ponderacién del poder

Al asignar valores a los atributos de poder de los actores identificados se
obtiene su escala de poder desde el punto de vista de Protransporte (cua-
dro 4.1).

Los medios coercitivos tienen un alto grado de sensibilidad para la
implantacién del SIT de Lima debido a que, por experiencias pasadas, los
cambios que se quieran aplicar seran mas dificiles de llevar a cabo si ocu-
rren manifestaciones, huelgas de servicio o bloqueo de pistas, entre otros,
lo que llevaria a la posibilidad de un fracaso.

Los medios utilitarios tienen un grado de sensibilidad moderado (a ex-
cepcidn de los tecnologicos e intelectuales) porque su existencia no depende
de Protransporte sino de la capacidad de cada actor para conseguirlos. Los
tecnoldgicos e intelectuales si presentan un grado de sensibilidad alto pues
son necesarios para modelar, disefiar y poner en marcha el sistema segin
las necesidades de la ciudad.

Los medios simbdlicos también tienen una sensibilidad moderada pues
la implantacién del SIT de Lima depende en parte de la aceptacion de la
poblacién y del resto de actores.

Respecto de la sensibilidad de los recursos de cada actor se puede
afirmar:

* MTC: Tiene un nivel bajo en medios coercitivos. Un nivel moderado
y entre alto y bajo en medios utilitarios; moderado en medios mate-
riales, porque ni ahora ni en el mediano plazo tiene la posibilidad de
competir con el SIT y hasta colaborar si se logra integrar los sistemas
de transporte a su cargo con el planteado por la MML; alto en recur-
sos financieros por el respaldo del gobierno que le permite realizar
las obras que emprenda; moderado en logistica porque no repercute
en la implantaciéon del SIT; y alto en recursos tecnoldgicos e inte-
lectuales ya que ha demostrado que el planeamiento que aplica da
resultados en el mediano plazo, con capacidad de gestion de sus
recursos asignados. En la actualidad posee un nivel alto en medios
simbdlicos, gracias al reconocimiento de la poblacién, por las obras
que esta ejecutando, como por ejemplo, la Linea 2 del Metro.



95

Analisis de stakeholders de Protransporte

‘erdoxd uoreIoqerg

$81°G I z 1 1 I z € S2I0PRIqOD A $210}ONPUO))
9LL'L € 1 1 1 1 4 € orrensn odqud
j soysandoar £ soferroyeuwr op
89€01 ¢ 1 € 4 ¢ 1 1 sexopaaaoid sesardug
j sayzodsuen op
cassl 4 € € 4 I I I somsfuenxs saroperad(
j a[qusSNquIod ap
[EEE ¢ 4 € 1 € 1 1 seropaaroxd sesardwyg
j SONOIYAA 3P
9¢L'0¢C 4 1 4 I [4 4 € sorrejordox
, O®[[eD [op
9€£/02 z I z z I z € P p—
8TEET [4 € € € I 1 1 selsueUl sspepyuy
j sasnq ap
L € € 4 4 4 1 1 seropapuaa sesaxdwg
YOT'1E 1 4 € 4 1 4 € TNIN
\ sepezLione sejni uod
(724 [4 [4 [4 € [4 1 [4 z0dsuen) ap sesarduryg
999'9% € € [4 € [4 1 1 JIN
- SOSINJJI SO AP
< € ¢ ¢ ¢ € € PepI[IqISUds ap sopers)
ewnsa £ sarenjdd[UI sod1syy A edIsyy
: * soonsi8o]  sorpueury * seunry S
19pod op  OJUSTWIDOUOIIY 3 SOIIZO[OUdI], o : : Sa[erIdeIN eziang
SOPEID SOMOqUILS (s0s1mO21) SOAT}IDI20D SOIPd SRV
SOIPAN[ SOLIR)I[IIN SOTPIAL i PN

puir] ap IS 12p S24039v S0] ap agiodsuvijold vavd apod ap ziyvi\ “T'F oxpen)



96

ANALISIS DE LA PROPUESTA DE CONCESION PARA EL TRANSPORTE PUBLICO DE LIMA

* Empresas de transporte con rutas autorizadas: Tienen un nivel de coer-

cién moderado, ya que pueden convocar a paros de transporte,
pero bajo en el empleo de armas, ya que pueden ser contenidas por
las fuerzas del orden. Poseen un nivel moderado y entre alto y bajo
en medios utilitarios; moderado en materiales y fisicos, pues cuen-
tan con las unidades con las que trabajan y con los patios de manio-
bra, aunque de manera incompleta, porque deben asociarse entre
ellas; alto en recursos financieros por el respaldo de las entidades
bancarias que tienen interés en otorgar préstamos para la adquisi-
cién de nuevas unidades; moderado en logistica, pues poseen el
know how de las necesidades y los servicios necesarios para operar
al igual que la disponibilidad de equipos y repuestos; y también
moderado en recursos tecnolégicos e intelectuales, por la experien-
cia de operacion en las rutas en las que postularan. Tienen un nivel
moderado de medios simbdlicos, por su reconocimiento y estima,
ya que para Protransporte estas empresas son necesarias lo que se
expresa en las bases de la licitaciéon que las beneficia sobre cual-
quier empresa nueva.

MML: Tiene un nivel alto en medios de coercién, pues estd facul-
tada por ley a mantener el orden y cuenta para ello con personal
adecuado para contrarrestar algtin intento de acciones en contra de
la introduccién del SIT de Lima. Tiene un nivel entre bajo y alto en
medios utilitarios; bajo en recursos materiales y fisicos, debido a que
no posee la infraestructura en la ciudad como para que el sistema
pueda operar de manera efectiva, lo que es un riesgo asociado; mo-
derado en recursos financieros, pues no dispone del suficiente finan-
ciamiento para grandes obras, por ello se ha visto en la necesidad
de darlas en concesién aunque para las obras de mediana enverga-
dura puede recurrir a otras fuentes; alto en recursos logisticos, ya
que puede proveer a Protransporte de los medios requeridos para
que lleve a cabo la aplicacién del sistema; y moderado en recursos
tecnoldgicos e intelectuales, porque se nota poca experiencia de los
especialistas, por ejemplo en lo cambiante de las bases de la licita-
cién, que refleja carencia de experiencia en sistemas similares. Tiene
un nivel bajo en medios simbélicos, por su poco reconocimiento y
estima, ya que en la actualidad la aprobacién de la gestion es baja e
incluso la alcaldesa Villaran estuvo muy cerca de ser revocada.
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* Empresas vendedoras de buses: Tienen un nivel bajo en medios de coer-
cién, por carecer de recursos fisicos 0 armas. Un nivel entre moderado
y alto en medios utilitarios: moderado en recursos fisicos, financie-
ros y logisticos porque actualmente poseen la capacidad para pro-
ducir y/o abastecer de buses nuevos a los transportistas (incluso
sin cuota inicial) y la capacidad de expandirse para atender a la
demanda de buses que generara el sistema en el futuro; y alto en
recursos tecnoldégicos e intelectuales, ya que actualmente tienen ex-
periencia y conocimiento del mercado adquirido por el abasteci-
miento de buses nuevos en los tltimos tres afios a las empresas de
transporte y al Metropolitano. Tienen un nivel alto en medios sim-
bélicos, por gozar de reconocimiento y estima gracias a una muy
buena imagen frente a este nuevo sistema.

* Entidades financieras: Tienen un nivel bajo en medios de coercién,
aspectos en los que no poseen mayor relevancia. Un nivel entre
bajo y alto en medios utilitarios; bajo en recursos fisicos, y alto en
recursos logisticos, financieros, tecnolégicos e intelectuales, ya que
el sistema financiero puede, frente a este nuevo sistema, financiar a
las empresas y tiene la infraestructura para brindar un buen servi-
cio. Tienen un nivel moderado en medios simbdlicos, porque
requieren que Protransporte demuestre como econdémicamente
viable al nuevo sistema, lo que hasta el momento no ha hecho.

* Municipalidad Provincial del Callao: Tiene un nivel alto y moderado
en medios de coercién, ya que puede ejercer presién en contra del
nuevo sistema, para lo que cuenta con el apoyo de las empresas con
autorizacién en su jurisdiccién, pues, instalado el nuevo sistema,
estas no podran circular en Lima con esas autorizaciones. Tiene un
nivel entre bajo y moderado en medios utilitarios; bajo en recur-
sos fisicos, ya que por estar fuera de su jurisdiccion no influye en
el nuevo sistema; moderado en recursos financieros y logisticos; y
bajo en recursos tecnoldgicos e intelectuales, debido a que no tiene
experiencia en este tipo de sistemas. Tiene un nivel moderado en
medios simbdlicos, ya que goza de reconocimiento y estima por la
imagen de orden que se ha ganado en el control del transporte.

* Propietarios de vehiculos: Tienen un nivel alto y moderado en me-
dios de coercién por su capacidad de protesta y oposicion, aunque
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inferior a la capacidad de represion de las fuerzas policiales o del
serenazgo. Tienen un nivel entre moderado y bajo en medios utili-
tarios; moderado en recursos materiales y fisicos, ya que la mayoria
de unidades de transporte de las que disponen deberdn ser reem-
plazadas por nuevas; bajo en recursos financieros, debido a que los
transportistas dependen de los ingresos diarios y a que, con ex-
cepcion de las empresas formalizadas, carecen de capacidad de fi-
nanciamiento; moderado en recursos logisticos por el conocimiento
que tienen de cémo operar y de la cadena de proveedores; y bajo
en recursos tecnoldgicos e intelectuales, por la poca proyeccion y
el desconocimiento de la forma de operaciéon del nuevo sistema.
Tienen un valor moderado en medios simbdlicos.

Empresas proveedoras de combustible: Tienen un valor bajo en medios
de coercién, ya que no disponen de mecanismos para oponerse a
la aplicacion del nuevo sistema. Ademds, un nivel entre alto y bajo
en medios utilitarios; alto en recursos materiales y fisicos, ya que
disponen de los grifos que cumplen con las exigencias legales para
operar lo que les permitiria aumentar sus ingresos; bajo en recursos
financieros, pues no influyen en el sistema de transporte; alto en
recursos logisticos, porque con sus instalaciones actuales pueden
abastecer de combustible a los buses; y bajo en recursos tecnolégi-
cos e intelectuales, ya que los medios de que disponen permiten el
abastecimiento de combustible al nuevo parque automotor pero sin
llegar a ser critico por la oferta con la que se cuenta actualmente.
Tienen un valor moderado en medios simbdlicos, dados su reco-
nocimiento y estima, principalmente por su buena imagen ante los
usuarios, pues respetan las normas y han mejorado en la calidad de
su servicio, lo que no llega a ser un tema critico.

Operadores extranjeros de transporte: Tienen un valor bajo en medios
de coercién, ya que no disponen de recursos de fuerza en el Pert.
Poseen un nivel entre bajo y alto en medios utilitarios; bajo en re-
cursos materiales y fisicos; moderado en recursos financieros, ya
que las bases de la licitacién del nuevo sistema persiguen el obje-
tivo de favorecer a los actuales operadores de las rutas en Lima;
alto en recursos logisticos y tecnolédgicos e intelectuales, porque
tienen la experiencia en sistemas similares en otros paises lo que
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les permite afrontar mejor la licitacion que los actuales operadores
locales. Tienen un nivel moderado en medios simbélicos, ya que a
Protransporte le interesa beneficiar a los operadores locales.

* Empresas proveedoras de materiales y repuestos: Tienen un valor bajo
en medios de coercién, ya que no disponen de ni de fuerza fisica
ni de armas. Poseen un nivel entre alto y bajo en medios utilita-
rios; moderado en recursos materiales y financieros, dado que la
naturaleza de sus actividades no requiere de mucha infraestructura
ni recursos monetarios en comparacién con otros actores; alto en
recursos logisticos, debido a que el éxito de estos nogocios radica
en su capacidad logistica pues alrededor de un 99 % de los repues-
tos son importados; y bajo en recursos tecnolégicos e intelectuales,
porque no requieren si no de un conocimiento minimo que les per-
mita coordinar con sus clientes, y, en relacion al nuevo sistema, las
unidades tienen sus propias listas de repuestos en sus catilogos.
Tienen un nivel moderado en medios simbélicos, porque en el mer-
cado existe el suficiente nimero de proveedores con experiencia
adecuada, varios de ellos informales, aunque se espera que en el
nuevo sistema se erradique la informalidad.

* El piiblico usuario: aparentemente es el actor mds importante, ya que
es quien sufre el desorden y el caos del transporte. Tiene un valor
alto en medios de coercién, por su capacidad de protestar y organi-
zarse, pero no dispone de armas como las fuerzas del orden. Tiene
un nivel bajo en medios utilitarios, porque la puesta en marcha del
nuevo sistema no requiere que los usuarios tengan estos recursos,
se entiende que durante su funcionamiento si tendrd importancia
el precio de los pasajes que irfa de la mano con los recursos finan-
cieros, pero los beneficios que se pretenden obtener, como menor
tiempo de traslado y mejor servicio, cubririan el costo adicional en
comparacion con el actual. Tiene un valor alto en medios simbdli-
cos, ya que la MML y Protransporte requieren el respaldo del pu-
blico usuario para que este sistema se acepte.

* Conductores y cobradores: Tienen un valor alto y moderado en me-
dios de coercion, por los paros de transporte y protestas que pue-
dan organizar aunque sin llegar a la capacidad de las fuerzas del
orden. Tienen un nivel bajo en medios utilitarios, al no contar con
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recursos materiales, financieros y logisticos fuera de su experiencia
diaria en el transporte, pues en su mayoria no son duefios de las
unidades, viven de lo que recaudan cada dia; y moderado en re-
cursos tecnolégicos e intelectuales porque tienen los conocimientos
empiricos para operar el transporte aunque bajo un esquema des-

organizado como el actual. Tienen un nivel bajo en medios simbé-

licos, porque son mal vistos por la sociedad en su conjunto.

Los actores que reciben mas alta valoracién de poder son el MTC, las
empresas de transporte con rutas autorizadas, la MML y las empresas

vendedoras de buses.

2.2. Ponderacién de la legitimidad

De modo semejante al poder, al atribuir valores al nivel de deseabilidad
de los actores para la organizacién y para la sociedad se obtiene el grado
de legitimidad de cada uno de ellos (cuadro 4.2).

Cuadro 4.2. Matriz de legitimidad para Protransporte de los actores del SIT de Lima

Nivel de deseabilidad
Actores Para la Parala .G'raflo ae
egitimidad total
organizacion sociedad
MML 3 3 9
Publico usuario 3 3 9
Entidades financieras 3 2 6
Empresas vendedoras de buses 3 2 6
Operadores extranjeros de transporte 2 2 4
Empresas proveedoras de materiales 3 1 3
y repuestos
Empresas proveedoras de combustible 3 1 3
Empresas de transporte con rutas autorizadas 3 1 3
MTC 1 2 3
Propietarios de vehiculos 2 1 2
Municipalidad Provincial del Callao 1 1 1
Conductores y cobradores 1 1 1

Elaboracion propia.
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Respecto de la deseabilidad de cada actor se puede afirmar:

MMIL: Tiene alto nivel de deseabilidad para Protransporte y para la
sociedad por ser el ente matriz de Protransporte, por tener a cargo,
de acuerdo con sus facultades legales, la aprobacion a escala macro
de las normas que requiere el sistema y porque, ademads, tiene la
presién de la ciudadania por mostrar resultados considerando su
baja aprobacion.

El puiblico usuario: Tiene alto nivel de deseabilidad para Protrans-
porte y para la sociedad, por la aceptacion que debera brindar
al nuevo sistema y por la necesidad de mejoramiento del sistema
actual.

Entidades financieras: Tienen alto nivel de deseabilidad para Pro-
transporte y medio para la sociedad, ya que se les requiere para
financiar la inversiéon que deberan realizar las empresas para equi-
parse de acuerdo con lo requerido por las bases de la licitacion.

Empresas vendedoras de buses: Tienen alto nivel de deseabilidad para
Protransporte y medio para la sociedad, ya que se necesitan pa-
ra proveer a las empresas que ganen la licitacion.

Operadores extranjeros de transporte: Tienen nivel medio de desea-
bilidad para Protransporte y para la sociedad, pues su ingreso im-
plicaria el retiro de los actuales operadores debido a la experiencia
y al acceso al capital financiero que poseen.

Empresas proveedoras de materiales y repuestos: Tienen alto nivel de
deseabilidad para Protransporte y bajo para la sociedad, por ser las
que deben apoyar a las empresas operadoras ganadoras de la licita-
cién; en cambio, son indiferentes para la sociedad porque a esta no
le afecta o no tiene interés y desconoce los detalles de la operacion.

Empresas proveedoras de combustible: Tienen alto nivel de deseabili-
dad para Protransporte y bajo para la sociedad, por ser las que de-
ben proveer a las empresas operadoras ganadoras de la licitacion;
en cambio, son indiferentes para la sociedad.

Empresas de transporte con rutas autorizadas: Tienen alto nivel de de-
seabilidad para Protransporte y bajo para la sociedad, por ser las
que deben participar en la licitacion.
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* MTC: Tiene un nivel de deseabilidad bajo para Protransporte y
medio para la sociedad, porque la falta de una adecuada coordi-
nacién con la MML lleva a que no haya un planeamiento estructu-
rado sobre el transporte en Lima, a pesar de que las obras que est4
ejecutando afectan al nuevo sistema; en cambio, para la sociedad
si es bien considerado porque demuestra que tiene capacidad de
ejecutar obras.

* Propietarios de los vehiculos: Tienen un nivel de deseabilidad medio
para Protransporte y bajo para la sociedad, esto tltimo por la expe-
riencia del sistema actual.

* Municipalidad Provincial del Callao: Tiene un nivel de deseabilidad
bajo tanto para Protransporte como para la sociedad, debido a que
actualmente otorga licencias a rutas que operan dentro de Lima
yendo en contra de los alcances que tiene el nuevo sistema de trans-
porte

* Conductores y cobradores: Tienen un nivel de deseabilidad bajo tan-
to para Protransporte como para la sociedad, basicamente por su
mala imagen, el maltrato hacia el ptblico, la poca calidad del servi-
cio, el mal mantenimiento de las unidades, etc.

La MML, el ptblico usuario, las entidades financieras y las empresas
vendedoras de buses poseen el mayor grado de legitimidad.

2.3. Ponderacién de la urgencia

Por ultimo, atribuyendo valores a la sensibilidad temporal y la criticidad
de los actores se obtiene el grado de la urgencia total (cuadro 4.3).

Respecto de la urgencia de cada actor se puede afirmar:

* MML: Tiene un nivel de urgencia alto, por la necesidad de mostrar
resultados de gestion antes del fin del actual mandato, pues la ope-
racion del nuevo sistema, de lograrse en los plazos y con resultados
positivos, podria generarle rédito politico y mayor aprobacién de
gestion ante la poblacion, factores claves en caso decidiera la alcal-
desa postular a la reeleccion.
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Cuadpro 4.3. Matriz de urgencia para Protransporte de los actores del SIT de Lima
Criterio de urgencia
Stakeholders Sensibilidad _ Criticidad ypo s fet 1
temporal urgencia tota
MML 3 3 9
Publico usuario 3 3 9
Municipalidad Provincial del Callao 2 2 4
Empresas proveedoras de buses 2 2 4
Empresas proveedoras de materiales y repuestos 2 2 4
Empresas proveedoras de combustible 2 2 4
Empresas de transporte con rutas autorizadas 2 2 4
Operadores extranjeros de transporte 2 2 4
Propietarios de vehiculos 2 2 4
MTC 2 2 4
Entidades financieras 1 1 1
Conductores y cobradores 1 1 1

Elaboracién propia.

* Piiblico usuario: Tiene un nivel de urgencia alto, pues se verd afec-

tado si no se realiza ningtin cambio a la situacién actual del trans-
porte ptblico, ya que el tiempo de traslado es de 3 a 4 horas, que
podria aumentar en los préximos afios.

Municipalidad Provincial del Callao: Tiene un nivel moderado de ur-
gencia, ya que el nuevo sistema implica que las empresas de trans-
porte que tengan rutas autorizadas por esta municipalidad dejarédn
de operar dentro de la jurisdicciéon de Lima.

Empresas proveedoras de buses: Tienen un nivel moderado de urgen-
cia ya que quisieran que la demanda sea prorrateada, no con un
gran pico al inicio sino de forma constante y en més afios.

Empresas proveedoras de materiales y repuestos: Tienen un nivel mode-
rado de urgencia, ya que en cierto modo el que haya nuevos buses
representa una oportunidad pero también un riesgo si los consor-
cios deciden comprar los repuestos de manera directa a los fabri-
cantes por su mayor volumen, al aplicar economias de escala.

Empresas proveedores de combustible: Tienen un nivel moderado de
urgencia, pues la implantacién del nuevo sistema les permitird
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abastecer a los buses, pero también generard menos demanda de
otro tipo de vehiculos, como los taxis, por la reduccién del uso de
estos y de vehiculos particulares.

® Empresas de transporte con rutas autorizadas: Tienen un nivel modera-
do de urgencia, pues requeririan mas tiempo para formalizarse y /o
satisfacer las condiciones de infraestructura del nuevo sistema.

* Operadores extranjeros de transporte: Tienen un nivel moderado de ur-
gencia pues preferirian esperar a que la puesta en funcionamiento
del sistema demore para tener mas oportunidad de ingresar.

* Propietarios de vehiculos: Tienen un nivel moderado de urgencia por-
que desearian que el proceso se prolongue méas para poder asociar-
se en empresas y formar consorcios.

* MTC: Tiene un nivel bajo de urgencia, ya que con independencia
del funcionamiento del nuevo sistema de transporte sigue trabajan-
do en sus propias obras al margen de lo que realice la MML.

* Entidades financieras: Tienen un nivel bajo de urgencia porque no
dependen del nuevo sistema para poder operar.

* Conductores y cobradores: Tienen un nivel bajo de urgencia porque
esperan que el proceso de puesta en marcha del nuevo sistema de-
more el mayor tiempo posible.

La MML y el publico usuario son los actores que tienen el mayor nivel
de urgencia en cuanto al funcionamiento del nuevo sistema.

3. Identificacion de los stakeholders

La identificacion de los stakeholders se obtiene de normalizar la ponderacién
de las calificaciones de los actores realizadas anteriormente y de consoli-
darlas en una matriz que muestra el indice de preponderancia (cuadro 4.4).

La metodologia indica que los stakeholders son aquellos que tienen un
valor de preponderancia mayor que el promedio, pero en este caso se ha
considerado a aquellos que tienen un valor mayor a 1, debido a que el prin-
cipal stakeholder (la MML) tiene un valor de preponderancia muy alto, lo que
distorsiona los resultados y dejaria a varios actores fuera de la lista final.
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Segtn este criterio, en nuestro caso pueden considerarse stakeholders
a la MML (indice de preponderancia de 5.35), las empresas proveedoras
de buses (indice de preponderancia de 1.59), el ptiblico usuario (indice de
preponderancia de 1.34), el MTC (indice de preponderancia de 1.19) y las
empresas de transporte con rutas autorizadas (indice de preponderancia
de 1.01).

4. Analisis de los stakeholders

A continuacién se detalla el interés y las expectativas de cada stakeholder
identificado.

e MML: Dentro de sus funciones estd la aprobacién de las regula-
ciones del nuevo sistema de transporte, sin embargo, tiene menos
poder que el MTC debido a su bajo nivel de reconocimiento y esti-
ma. Una de las grandes promesas de la actual gestién municipal es
solucionar el problema del transporte urbano que podria mejorar
su nivel de aprobacién, lo que la obliga a apurar los plazos de eje-
cucién antes del fin de su mandato en el 2014.

Este stakeholder esta a favor de Protransporte en la puesta en mar-
cha del nuevo sistema de transporte, pero, a su vez, la urgencia
puede hacerle cometer errores en el proceso al forzar los plazos o
ejercer presion orientando las bases de la licitacién en determinada
direccién, que podria ser politicamente correcta pero técnicamente
inviable.

* Empresas proveedoras de buses: Tienen importancia porque, desde su
fase de preoperacion, el nuevo sistema comprende el reemplazo
de camionetas rurales (tipo combi) y coasters por buses de alta ca-
pacidad (de 12 y 18 metros) que cumplan la norma Euro IV. Esto
significa que las empresas proveedoras de buses deben estar en la
capacidad de abastecer aproximadamente 11,500 buses durante los
proximos 5 afos, lo que implica que estas empresas deben tener
la suficiente capacidad operativa, logistica, financiera y comercial
para atender esta demanda.

* Piblico usuario: Es importante dado que el sistema de transporte
propuesto estd disefiado para satisfacer sus necesidades de viaje de
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una manera segura, con mejor calidad de servicio y menor tiempo
de traslado. En la actualidad el ptblico usuario reclama un cambio
del sistema de transporte urbano, dado que las condiciones en las
que se presta el servicio son muy deficientes, con el empleo de co-
bradores, vehiculos inapropiados y una gran pérdida de tiempo por
viaje. Por este motivo, el ptiblico usuario otorga una baja aprobacién
a la gestion de la municipalidad en este tema y presiona para que se
aceleren los plazos para el cambio del sistema de transporte.

® MTC: Resulta importante dadas las grandes inversiones en infra-
estructura vial para el transporte ptblico de pasajeros en Lima que
viene desarrollando y cuyos tiempos de funcionamiento afectan al
del SIT. Por causa de esas obras, las bases de la licitacion incluso
consideran la posibilidad de modificar el calendario, lo que genera
incertidumbre para los operadores de transporte que quieran in-
vertir en los corredores que se encuentran afectados por las obras.

* Empresas de transporte con rutas autorizadas: Las bases de la licita-
cién estdn orientadas a favorecer la participacion de las empresas
de transporte urbano que operan en la actualidad en las rutas au-
torizadas, como se puede comprobar por el alto peso que tiene la
superposicion de rutas en la puntuaciéon de la propuesta técnica.
Por otro lado, son estas empresas las que cuentan con el know how
de operacién y la flota inicial que permitirdn una transicién mads
répida hacia el nuevo sistema.

Comentarios finales

El método de identificacion utilizado permite determinar en forma cuan-
titativa el grado de importancia de un actor de manera sistemaética, con
el objetivo de trazar estrategias con cada uno de ellos para aminorar los
riesgos y las reacciones que se generarian como resultado de la interaccién
con la organizacion. Este método también permite adelantarse a futuros
escenarios, sean o no favorables, lo que puede llegar a ser clave en el éxito
de los objetivos que persigue la organizacion.

Se debe tener en cuenta que la asignacion de los valores estd determina-
da por la percepcion de los evaluadores lo que en muchos casos puede ser
muy subjetivo o con informacién incompleta que arroja resultados erréneos.
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El principal stakeholder es la MML que esta a favor del un nuevo siste-
ma de transporte, pero la presion que tiene por mostrar resultados puede
llevarla a cometer errores al momento de la toma de decisiones, principal-
mente por los plazos.

Al inicio de nuestro estudio no se habia considerado como un actor
principal al MTC y, como resultado de la aplicaciéon del método, se obtuvo
un valor importante que lo calificé como stakeholder cuya intervencién in-
cluso podria poner en riesgo la apertura de las vias troncales que se daran
en concesion.

La Municipalidad Provincial del Callao no es un stakeholder identificado,
debido principalmente al alcance de su jurisdiccién, pero podria significar
una amenaza a todo el proceso, ya que tiene autorizadas 156 rutas de trans-
porte que operan también en Lima, situacién que podria generar conflictos
legales con la MML vy la presién del puiblico usuario que usa esas rutas.



Evaluacién de la empresa

de transporte urbano-caso
que operara bajo el esquema
de concesidn de rutas

del SIT de Lima

En el presente capitulo se evalua la situacion de la ETU-caso mediante los
analisis interno, externo, de las cinco fuerzas de Porter, FODA y del riesgo,
bajo el esquema del SIT de Lima.

1. Anélisis interno de la empresa

La ETU-caso se cred en 1993 como empresa dedicada al servicio de transporte
urbano de pasajeros al amparo del Decreto Legislativo 651. Es una de las po-
cas empresas autorizadas que opera su ruta con buses propios de 12 metros.
En 2007, experimenté un cambio importante al comprar nuevas unidades
y reestructurar su organizacion, con el objetivo de mejorar la eficiencia del
uso de sus activos y lograr ahorros significativos mediante acuerdos con sus
principales proveedores para aprovechar sus economias de escala.

Los propietarios son empresarios del transporte urbano que empezaron
como choferes de sus propias unidades y que, con un espiritu emprende-
dor, lograron progresar y crecer hasta donde se encuentran actualmente.

La vision de la empresa es ser generadora de cambio en el transporte
urbano en el Perd, convirtiéndose en operadores de BTR con base en el
profesionalismo, la creatividad y la pasién de su gente. Sobre su mision,
el compromiso es:
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Entregar un servicio de transporte de pasajeros mediante el uso de buses
modernos de alta capacidad ofreciendo puntualidad, seguridad, limpieza
y comodidad a precios competitivos preservando el medio ambiente, en
base a alianzas estratégicas con sus principales proveedores, y el compro-
miso de nuestros colaboradores y accionistas.

La estrategia de posicionamiento de la empresa se basa en el liderazgo
de servicio, por contar con buses nuevos de 12 metros, con una antigtiedad
promedio no mayor a tres afios, con chofer-cobrador, que brindan mayor
comodidad, seguridad, rapidez y un precio solo entre 10 y 20 céntimos
superior a la competencia. Ademas, tiene cobertura frente a siniestros de
tres seguros (contra todo riesgo, contra terceros y el Seguro Obligatorio de
Accidentes de Transito [SOAT]), por lo que el ptiblico usuario muchas veces
prefiere esperar la llegada de estas unidades y no tomar el servicio de otras.

La empresa, en su afan de competir en un mercado saturado por la
reduccion de costos, también se ha preocupado en lograr excelencia ope-
rativa. Entre sus estrategias destacan la eliminacién de los cobradores y la
firma de alianzas estratégicas con proveedores de combustibles, lubricantes,
neumadticos, frenos y repuestos varios, lo que asegura un menor costo de
mantenimiento por kilémetro y una alta disponibilidad de buses. Ademas,
cuenta con un taller de mantenimiento que opera sobre todo en horario
nocturno los 365 dias del afio, un almacén con los repuestos de mayor ro-
tacion y un equipo de separacion de nitrégeno para uso en los neumaticos,
lo que aumenta su vida ttil.

Por todo esto, la posicion de valor de la ETU-caso le permite ofrecer un
servicio de transporte urbano de pasajeros con mejores unidades disefiadas
especificamente para el transporte urbano, con altos niveles de seguridad,
excelente mantenimiento y 6ptimos estdndares de limpieza e higiene a
cambio de un precio ligeramente superior al de la competencia; por lo que
la posicién de valor de la compafiia es de mas por mas.

1.1. Estructura organizativa
La ETU-caso es de propiedad de cinco accionistas, con distinta participa-

cién en el capital (figura 5.1) y opera bajo un régimen empresarial con un
directorio y un equipo gerencial independiente (figura 5.2).
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6%

Accionista 1

B Accionista 2

43 % Accionista 3
1 Accionista 4

B Accionista 5

15%

Figura 5.1. Distribucién del capital social de la ETU-caso

Fuente: Informacion de la empresa.

El directorio se retine una vez al mes para evaluar los resultados de
los indicadores de gestién, principalmente de las dreas de operaciones y
mantenimiento.

En cuanto a la estructura administrativa y de gestion, la empresa posee
un equipo gerencial formado por un gerente general y profesionales de
ingenieria industrial (gerencia de administracién), ingenieria mecanica
(gerencia de mantenimiento) e ingenieria de transportes (gerencia de ope-
raciones) con experiencia en el rubro para la gestién del negocio.

La gerencia de administracion es el &rea encargada de dar apoyo logisti-
co, de recursos humanos y de sistemas informaticos al resto de la compafifa,
y del manejo financiero del negocio. A su vez, controla al drea de logistica
encargada del aprovisionamiento y el almacenamiento de repuestos y
suministros para las unidades, las cuales operan las 24 horas del dia. En la
actualidad, el area de sistemas gestiona el software de ubicaciéon georrefe-
renciado (GPS) de las unidades; ademas, estd desarrollando un esquema
de planificacién de recursos empresariales (ERP, por la sigla en inglés de
Enterprise Resource Planning) que integrara todas las areas de la empresa.

La gerencia de operaciones es la encargada de planificar, dirigir y
controlar el servicio con el objetivo de atender la demanda optimizando el
uso de recursos. También se ocupa de elaborar la estrategia de distribucién



LIMA

ALISIS DE LA PROPUESTA DE CONCESION PARA EL TRANSPORTE PUBLICO DE

AN

112

osed-N 14 e[ op eweidmued10 ‘z'q vandig

‘esaxdwe e[ 9p UQILPULIOJU] :3)uan,

] SewsalsIs
L] pepunbas
salopeydedsap | H edns)607]
ap einyeyar
einuid A — ‘HH "Yd
! eldlue epIdL1 edluedd ||
opeypue|d HoauerT [P RIERER 1UBdd| e10) 9P BANYRI[
! 1 1 T
|| Olusiwiusjuew ssuopessdo | | —  Pepljigeiuod
ap saueld ap einyeyar
1
ojudIWIUSIURW sauopesado uopessiuIupe
3p epUIIRD 3p epUIRD 3p epUIRD
[ [ |
[
|esauab
edUAIRD
I
Ol40o1O3dIg




Evaluacién de la empresa de transporte urbano-caso 113

de buses en la ruta en la que opera la empresa, con el objetivo de captar el
mayor nimero de pasajeros mediante el andlisis de informacién por hora
y por punto de partida y del sistema de monitoreo GPS. Se debe mencionar
que la empresa controla manualmente el boletaje del servicio de transporte
mediante inspectores que circulan a lo largo de las rutas con el fin de evitar
mermas en su emisioén y/o contabilizacién.

La gerencia de mantenimiento se encarga de planificar los trabajos de
mantenimiento preventivo y correctivo para maximizar la disponibilidad
de los buses. El mantenimiento se hace en especial en turno nocturno, pues
en el dia se realizan tareas menores. Se cuenta con un equipo de técnicos
mecanicos y electricistas que en su mayor parte provienen del Servicio
Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial (Senati). Esta 4rea esta
equipada con un suministrador de nitrégeno para el inflado de neumaticos,
lo que reduce el desgaste de estos y disminuye los costos.

1.2. Cadena de valor
La cadena de valor de la ETU-caso incluye tres grandes eslabones: logistica

de entrada, operaciones y servicio (figura 5.3); con un costo de 80% y un
margen de ganancia operacional de 20 %.

2. Analisis externo de la empresa

El analisis externo de la empresa comprende el andlisis del entorno econé-
mico, politico, legal y cultural y de los proveedores.

2.1. Entorno econémico

El mayor costo de operacion (92 % del total) es el del combustible, petréleo
diésel y gas natural vehicular (GNV). El precio del petrdleo (cuadro 5.1)
presenta una tendencia creciente desde el 2010, pese a la disminucién del
impuesto selectivo al consumo (ISC).
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Cuadro 5.1. Evolucion del precio de petroleo diésel, 2005-2012 (soles por galdn)
Afio Precio ISC IGV Preci.o Variacién

ex planta mayorista anual (%)

2005 7.0 1.40 0.19 9.94 —
2006 6.5 1.54 0.19 9.54 —4
2007 6.9 1.39 0.19 9.85 3
2008 7.2 1.47 0.19 10.33 5
2009 6.3 1.44 0.19 9.17 -11
2010 74 1.44 0.19 10.52 15
2011 8.8 1.20 0.18 11.82 12
2012 9.5 1.20 0.18 12.57 6

Fuente: Petropert.

Las fluctuaciones de este commodity impactan en forma directa sobre
la estructura de costos de la empresa; sin embargo, se esta convirtiendo la
flota de buses de diésel a GNV. De los 88 buses que posee en la actuali-
dad, 44 funcionan con GNV y 44 con diésel. Si se completa el proceso de
migracion a GNV se obtendria un ahorro de 60 % en costos de operacién
por combustible.

Segtn los registros histéricos de la empresa, el mayor porcentaje de las
ventas proviene del pasaje universitario, el cual represento el 33 % de las
ventas de 2011 (figura 5.4). La poblacién universitaria del Perti ha experi-
mentado un crecimiento del 75 % entre 1996 y 2010.

Medio
B Escolar
[ Directo
I Urbano
B Zonal

Figura 5.4. Distribucién de pasajes vendidos por la ETU-caso, 2011

Fuente: Informacion de la empresa.
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La tasa de crecimiento del parque automotor ha sido de alrededor de
8 % en los tltimos 5 afios, lo que genera gran congestion en las vias y que
la poblacién opte por el uso de sustitutos como el transporte privado, lo
que aumenta la congestion.

2.2. Entorno politico

La preocupacién por reordenar el transporte ptblico en Lima se remonta
a la gestion del alcalde Alberto Andrade, pero la primera solucién a este
problema se materializ6 en la gestién del alcalde Luis Castafieda con la
creacion del servicio de transporte del Metropolitano, el cual comenzé a
operar en julio de 2010 entre Naranjal y Barranco y luego se extendié con
la habilitacién de los buses alimentadores que parten de Puente Piedra
hasta la estacién Naranjal.

En la gestion actual de la alcaldesa Susana Villaran se ha continuado
el plan de mejora del transporte ptblico con el SIT, que a la fecha tiene
aun algunos vacios por resolver como definir la infraestructura necesaria
para que opere correctamente, la falta de un manual de operaciones que
reglamentard el servicio, y la exclusividad del uso de via que entraria en
conflicto con las concesiones de ruta expedidas por la Municipalidad Pro-
vincial del Callao. Ante estos problemas, cabe la duda de si esta reforma del
transporte servira como una solucién a la situacién del sector y, por ende,
de mejora de la aceptacién de la actual gestiéon municipal, o si se convertird
en un factor de fracaso de esta.

2.3. Entorno legal

La regulacion del transporte publico es una atribucién municipal, por
ello se realiza a través de ordenanzas que tienen fuerza de ley para la cir-
cunscripcion de la comuna que las emite. En el caso de Lima, las normas
vigentes son:

* Ordenanza 1538, que regula el congelamiento de flota y el estable-
cimiento del bus patrén.

* Ordenanza 1595, que racionaliza la oferta del transporte a través de
un programa de «chatarreo».

* Ordenanza 1599, que aprueba el Reglamento del Transporte Urbano.
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¢ Ordenanza 1613, que crea el SIT.
* Bases Integradas de la Licitaciéon Publica 001/2012/ MML&IMPL.

2.4. Entorno cultural

En las entrevistas realizadas al jefe de operaciones de la ETU-caso se
identificé que el servicio de transporte urbano en el corredor donde opera
es deficiente, pues la necesidad de las personas por llegar a la hora a sus
centros de trabajo las obliga a tomar un servicio que no cuenta con las
condiciones adecuadas (vehiculos pequefios, con asientos incémodos y
que viajan abarrotados). Desde la incorporacion de los buses a la ruta se
ha notado que los pasajeros prefieren tomar el bus, ya que este les brinda
mayor seguridad y comodidad, lo cual ha incrementado su demanda.

Para optimizar el servicio y hacerlo mdas ordenado, la ETU-caso ha
sustituido el empleo de cobradores por el chofer-cobrador. Las personas
tienen que pagar una tarifa diferenciada por el tramo de ruta que van a
recorrer, al momento de ingresar al bus el pasaje lo cobra el chofer. Este
sistema se implanté por dos motivos: primero, para eliminar la costumbre
de regatear de los usuarios, aunque aun existe un alto porcentaje que lo
hace (alrededor de la mitad), y, segundo, para disminuir las pérdidas por
robos realizados por los cobradores.

Otro aspecto identificado es que algunas personas al momento de subir
indican que van a recorrer un tramo menor al que en realidad recorren, lo
cual es dificil de controlar pues el ingreso es por la puerta delantera y la
salida por la puerta trasera. Este porcentaje se ha mantenido en alrededor
de 5 % gracias a la labor de los inspectores.

2.5. Proveedores
Como se ha indicado, 92 % de los costos de operacién corresponden al
combustible y el restante 8% a repuestos, aceites, materiales de limpieza

y llantas.

Los principales proveedores con los que cuenta la empresa son: para
la compra de petrdleo con bajo contenido de azufre y de alta calidad, la
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empresa Pure Bio; para la compra de sintéticos biodegradables, la empresa
Motul; para llantas, los distribuidores de las marcas Michelin y Bridgestone;
para repuestos originales, la empresa Roggero Import; para compra de
buses y repuestos, las empresas Tracto Camiones y Modasa; para repuestos
alternativos, la empresa Agepsa; para frenos y zapatas ecopremium, la
empresa Frenosa; y para servicios de conversion de motores de diésel a
gas, la empresa Omnitek.

Los bancos que han financiado las operaciones de la ETU-caso son
Interbank, BBVA Continental y Banco Financiero. Modasa y Tracto Camio-
nes proporcionan crédito directo para la compra de buses.

3. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Con la informacién recopilada se puede emprender el andlisis del diamante
de Porter.

3.1. Poder de negociacién de los clientes

Los clientes no tienen poder de negociacién debido a que el servicio es
diferenciado por la comodidad que ofrece el transporte en bus, ademas
de ser una de las pocas empresas que utiliza buses de 12 metros en todo
el trayecto. Los buses no tienen cobrador, lo cual limita la negociacién del
precio por los pasajeros.

Se debe considerar que el mercado es muy competitivo, por lo cual no
se puede hacer mucha diferenciacién de precios (tarifas muy similares en-
tre las diferentes empresas).

3.2. Amenaza de ingreso de nuevos competidores

Los competidores tienen tres fortalezas: el gran nimero de unidades que
poseen, lo que les permitiria atender toda la demanda de la ruta sila ETU-
caso no operase; su costo de operacion reducido, por el menor gasto en
mantenimiento debido al tamafio de sus unidades; y su mayor ocupabilidad
en horas de baja demanda.
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Los competidores poseen varias debilidades: las unidades en su mayo-
ria pertenecen a personas independientes; no cuentan con una estructura
organizacional empresarial ni gerencia profesional; son informales y tienen
una administraciéon independiente por cada vehiculo o pequefio grupo
de vehiculos; no manejan economias de escala, cada persona compra sus
repuestos y realiza el mantenimiento en horarios diurnos; en la mayoria de
los casos, cada propietario alquila las unidades a un chofer y un cobrador,
quienes tienen mayor poder de negociacién sobre el propietario; no cum-
plen con los reglamentos minimos de operacién establecidos por la ley, lo
que genera un alto indice de multas por infraccién («papeletas»); tienen
mala imagen ante los usuarios por el alto indice de accidentes y la imagen
negativa de los cobradores; y carecen de visién de futuro y estrategia de
crecimiento, por lo cual podrian ser absorbidos por otras empresas.

3.3. Poder de negociacién de los proveedores

En general, los proveedores de la empresa no tienen poder de negociacién
sobre esta debido a que el volumen de compra que maneja le permite
negociar el precio, ademads existen otros proveedores en el mercado con
condiciones muy similares y rapidamente sustituibles.

Solo en el caso de los proveedores de lubricantes y de buses existe cierto
poder de negociacion debido a la calidad de los productos que ofrecen por
lo que no son facilmente sustituibles.

3.4. Amenaza de ingreso de servicios sustitutos

Se considera como posibles servicios sustitutos cercanos al Metropolitano,
los colectivos y los mototaxis, y como mas lejanos a taxis, motocicletas y
automoviles particulares.

3.5. Rivalidad entre los competidores

De acuerdo con las ordenanzas vigentes no puede haber ingreso de nuevas
empresas a la ruta que opera la ETU-caso. Sin embargo, podria generarse
competencia por reemplazo de las unidades de menor tamarfio (camionetas
rurales y minibuses) por buses de 12 metros a gas que trabajan actualmente
en la misma ruta, y por la compra de empresas existentes por capitales
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extranjeros que poseen experiencia en el rubro del transporte urbano en
mercados similares al nuestro, por ejemplo, empresas colombianas.

4. Analisis FODA

El andlisis de fortalezas y oportunidades /debilidades y amenazas de la
ETU-caso con miras a la licitacién permitird evaluar sus posibilidades de
éxito en ella.

4.1. Fortalezas y debilidades

De la informacién del andlisis interno se deducen las fortalezas y las debi-
lidades (cuadro 5.2) de la empresa.

Los pesos para las fortalezas y las debilidades mostradas en el cuadro
5.2 se han asignado tomando en cuenta los criterios contenidos en las bases
de la licitacion de la concesién de rutas. Siguiendo esos criterios:

* Seotorga un 20% ala F1 por cumplir con las especificaciones técnicas
solicitadas en las bases; 13% a la F2 'y 7% a la F3, dado que la ETU-
caso aportara su flota a la nueva empresa a formar, lo cual determi-
nara su participacion y el control que pueda ejercer sobre esta.

* Se otorga un 10% a la F4 dado que la ETU-caso ya cuenta con una
estructura organizacional que puede hacerse cargo de la nueva em-
presa, a diferencia de los consorcios de la competencia que no tie-
nen experiencia.

* Seotorgaun 10% ala F6 y ala F7 dado que, para el primer caso, las
bases benefician a la empresa por contar con terminales propios y,
para el segundo, la empresa obtiene la mayor puntuacién en anti-
gliedad de operacion por el nimero de afios que tiene en la ruta.

* Se otorga 5% a la D1 porque los costos de operaciéon con buses a
GNV se reducen en un 60 %, ademads las bases premian con puntaje
adicional si los vehiculos utilizan este tipo de combustible.

* Se otorga 7% a la D4 dado que con la reduccién de la flota podrian
quedar conductores fuera del sistema generandose contingencias
ante posibles demandas laborales.



121

"e[edsa 9p seruouods 1exdof A sour 1od serp
§Z 9P SO[MOIY2A 9p pepriqruodsip eun 1ausy syruriad anb
0€°0 0€ 07T ¥ 01 0O[ “a[qusSnquuod 3p 0JLIS [0 A sousdLUI[e SOT ‘SLARRLSIUTWPE 9]
SEUIDIJO Se[ “OJUSTWIUdJURL dP SIIS[[R} SO[ UR}Sd dpUOp [RIDIUL
oxapered [a us ‘(;wr 00g,) ordoid Teurunray suary esaxdwyg

‘esaxrdwre e 10d seprrmbpe
SapepIUN SEASNU S| djue osnur o[ndyaA 1od sosaidur ap
€00 01 0F i ¢ sorpawoid sof Ieuajuewr e aAnqriuod [end of “‘uowonpord G
©[ 9P 0JUSTWIDAID [9 TeAruadUL ered sarajoud sof e £ seanen
-SIuTWwIpe seaxe sef e sopejnsar 1od souoq 81030 esardurg

‘sernjeyol £ seruaiad seyunsip sep ered
ST0 o 00 T ¢ o1 SOpE}NSaI B SOPLIUSLIO sopeziferadsa safeuorsajord  §q
OPUB)RIJUOD SOUBWINY] SOSINDAI SO[ BUOT)SaS esardury

-oofyrjode £

[EUOTDRI 9JUSWEPEDILW S SOUOISIOAP 9P Lwo} 9p 0sa00xd
[H *SOUNWOD $3SAIJUI UOD opeuorsayod odnig un ss anb
eorpdwr [end O] “SejSIuOIIE 0JUID OJ0S U0D epuand esardwy

81°0 qc 00l ¢ 4 L €

"SOpeI[Iye SO[NdIYaA Uuod refeqer;
10d ezrvyoered as anb ‘ernusjedwods el uod uoneredwod
6€°0 0¢ 0ZL ¥ <1 UD BIIOUO)NE 104U U0D £ seprder spwr oypnur epuewap g
e[ 9p uonsad e[ 91qos sauoISAP Tewo} apand esaxduo ey
‘OLIRUDS? 9389 uy ‘sordoxd sasng ap 9, 0oT uod esaxdwyg

090 0¢ 0ct i 0T ‘erado anb 10pa1100 [9 Us soxewr gT op sasnq uod esardwrgy T

€ 4 1 0 I- T ¢ (%)osd SOLId}LID

0s3J OIpawoi] ewng eressyg

 :sajuedpureg

sope}nsayy Seza[e}o sapepIiqaq

Evaluacién de la empresa de transporte urbano-caso

vy ap I1S 1op sapupiiqap A svzajuiiof ap ZLuN T'G oIpenD)



LIMA

‘erdoad uoroeioqerg

6’1 00T operapuod [ejo],

‘so[eI0qe] SLUZUTIUO0D Sej[e e1auad

ALISIS DE LA PROPUESTA DE CONCESION PARA EL TRANSPORTE PUBLICO DE

AN

500~ 80~ 0e- L. 2 anb of “eyruerd ap e1ony upyss $9103ONPUOD SO[ AP %, G/ [ va

. . 0CI— '$91030NpU0d dp 0qoi 3[qrsod 1od seprprod
900 e 4 < uod A renuewr safesed ap [013U00 £ opneddI 9P PUIASIG ed
60°0— 81— 04 1 ¢ G "S91030NPU0d sO] ap uoneideded ap vyey A

. . . 'soaperado s03sod sojfe erauad anb of
900 €T s € 1 § “AND UO0D 9, (G A [9S9IP U0 ©JO[J B[ 3P %, 0 erado esardwryg 1a

. ‘NI e[ epo} op odre[ o e saxo3dadsur
o 81 04 € [ 9 djuerpaw 2[e3d[0q P [OIFUOD AP BWIASIS dudly esardwyg 6d

“Suyvuyouaq

) ) ) un rezijear ered uonerado ap sosadoid sof e 0sedde 19U}
%00 e el v 4 oyrurad of [end of “ouerjodonaj [Pp seroperado sof op 8d

oun Jp SEJSIUOIIE UOS UIIquIe) esardws e[ 9p SeISIUoIY

€ T 1 0 I- T ¢ (% 0sd SOLIdYIL)
0s3J oIpawoi] ewng epessy
 :sajuedpnreg
sopejnsayy SeZa[eo,] sapepIfIqa

122

TgoIpen) <—



Evaluacién de la empresa de transporte urbano-caso 123

* Se otorga 5% a la D2 porque en las bases se tiene un factor de cali-
dad que afecta directamente la capacidad de generacién de ingre-
sos de la empresa.

* Se otorga 2% ala D3 pues en el primer afio de preoperacion se uti-
lizara un recaudo manual, lo cual aumenta el riesgo de pérdida por
robos. Sin embargo, en la actualidad la empresa ha conseguido ser
eficiente en el control de este riesgo.

Se concluye que la compaiiia ha logrado desarrollar fortalezas que le
permiten competir en el mercado y no tener muchas trabas para postular
alalicitacion. Entre estas fortalezas destaca el tener buses de 12 metros, en
sumayoria propiedad de la empresa, lo que le permite gozar de autonomia
operativa frente a la competencia.

En cuanto a recursos humanos, la contratacién de personal calificado,
como el caso del ingeniero mecénico que se dedicard al mantenimiento y a
la conversiéon a GNV, le permitira tener control directo sobre la provisién
de equipos de conversién y mantenimiento de la flota de buses, y asilograr
una reduccién de 60 % en costos de combustible.

Ante la licitacién, las fortalezas mencionadas servirdn para enfrentar
este proceso de manera 6ptima. Sobre todo si se toma en cuenta que en los
anexos de las bases de la licitacion (en la tercera fase de preoperacion) se
menciona que quedan fuera todas las empresas que no formen parte del
SIT de Lima.

Por tanto, la empresa tiene la oportunidad de convertirse en uno de los
ganadores de las licitaciones en los corredores complementarios debido a:
las caracteristicas de la flota que posee, el liderazgo en la ruta que opera
actualmente y el reconocimiento y el grado de influencia que los directivos,
junto con los profesionales de la empresa, poseen en el sector para poder
formar un consorcio sélido.

4.2. Oportunidades y amenazas

En cuanto a oportunidades y amenazas, estas se desprenden de lo presen-
tado en el analisis externo y en los capitulos anteriores (cuadro 5.3).
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La MML, dentro de la licitacion, ademads de las caracteristicas técnicas
de los vehiculos, solicita la formaciéon de consorcios que operen bajo un
régimen empresarial, lo cual es una gran oportunidad para la ETU-caso,
ya que tiene méas de 10 afios operando bajo esta modalidad.

Por otro lado, cabe mencionar que la empresa atin tiene como tarea la
conversion de los buses de diésel a GNV, de ahi la importancia del ingreso
de nuevas tecnologias para esta conversion, lo que le permitird mejorar su
capacidad operativa por ahorro en los costos de operacion.

La relacién con empresas proveedoras, como Modasa, le facilitara el
acceso a la compra de los buses que necesitara la empresa para completar
los paquetes a los que se esta presentando.

Por lo tanto, la ETU-caso tiene las fortalezas necesarias para aprovechar
las oportunidades que representa la licitacién convocada por la MML. Sin
embargo, se debe destacar el alto peso de las amenazas que se encuentran
relacionadas con los FCE presentados en capitulos previos; por ejemplo,
la falta de infraestructura o la imposibilidad de retirar a las empresas que
ya no formen parte del SIT de Lima.

Los pesos asignados también responden a los criterios utilizados en la
licitacién de rutas:

* Se otorga 12 % a la O1 debido a que la ETU-caso opera bajo un ré-
gimen empresarial formal; y un 13 % a la O3 dado que la licitacién
pretende regular el sistema generando mayores beneficios para los
usuarios, los accionistas de los operadores y los trabajadores.

* Seotorga un 13 % ala O5 pues Modasa ha desarrollado un vehiculo
a GNV que en el modelo actual da muy buenos resultados, a dife-
rencia de las marcas chinas que generan problemas de disponibili-
dad; y un 11 % a la O4 dado que el sector ya cuenta con entidades
bancarias que conocen el modelo de negocio, lo cual facilitara el
financiamiento del nuevo proyecto.

* Se otorga un 5% a la O2 pues esta tecnologia reducira en 60 % los
costos de operacion; un 3 % a la O6 ya que se ha restringido el ac-
ceso al mercado de nuevos competidores; un 10 % a la A2 pues el
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nuevo sistema no tiene infraestructura que mejore los tiempos de
viaje, transbordo e integracion tarifaria, pudiendo generar rechazo
por parte el usuario; y un 10 % a la A3 dado que si la MML incum-
ple el retiro de rutas pone en riesgo los ingresos del nuevo sistema.

Se otorga un 10 % a la A4 porque si no existe continuidad los pla-
zos del cambio pueden extenderse demasiado generando pérdidas
para los operadores; un 5 % a la A1 dado que las bases de la lici-
tacion priorizan la formacién de consorcios; un 3% a la A5 pues la
falta de disponibilidad de los buses chinos en la operacién podria
generar problemas, ademads, en la actualidad no existe oferta de bu-
ses de 18 metros en otras marcas que no sean chinas; y, por ultimo,
un 3 % a la A6 debido a que dentro del flujo caja de la nueva ETU-

caso se esta considerando los ingresos por este concepto.

4.3. Derivacion de estrategias

Presentadas las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las ame-
nazas, se recomienda que la ETU-caso lleve a cabo las estrategias que se
proponen en la matriz cruzada FODA (tabla 5.1).

Tabla 5.1. Matriz cruzada FODA del SIT de Lima

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Liderar la formacion de un consorcio con
empresas de caracteristicas similares (F1,
F2, F3, F4, F6, F7, O1, O3).

Programa de capacitacién de conducto-
res para adecuarse a los requisitos de las
bases de la licitacién y generar compro-
miso con la empresa (O3, D2, D4).

Crear un plan de contingencia para mitigar
los riesgos experimentados en el Metropoli-
tano (F8, O3).

Conversion de la flota restante de buses
diésel a GNV (D1, 01, 02, O4).

Incluir a Modasa como socio estratégico en
el apalancamiento financiero para asegurar
la disponibilidad de buses (F3, O5).

Crear un equipo especializado para partici-
par en la licitacion (F4, O3).

Amenazas

Establecer relaciones con otras empresas de
transporte urbano para fomentar la forma-
cién de nuevos consorcios de transporte (A1,
A2, F7).

Realizar procesos de seleccién rigurosos
con el fin de captar al personal operati-
vo idéneo (A2, D2).

Coordinar de manera estrecha con las autori-
dades para asegurar el retiro de las rutas que
no formaran parte del SIT de Lima (A3, F8).

Aumentar la frecuencia de inspeccién
de rutas para reducir la pérdida por mal
manejo de boletos (A2, D3).

Elaboracién propia.
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5. Analisis del riesgo

Este anélisis se basa en la premisa de que la ETU-caso tiene que participar
dela licitacion, ya que en la puesta en marcha del SIT de Lima se considera
que dejardn de prestar servicio todas las rutas que no formen parte de ese
sistema, lo que implica que las empresas no podran operar en la ciudad al
cancelarse sus autorizaciones de ruta.

En la identificacién de los FCE se mostré que el SIT de Lima, tal como
se ha planteado, presenta muchas falencias; sin embargo, como la empresa
précticamente esta obligada a participar, se ha identificado los riesgos que
debera afrontar y su correspondiente mitigacion (tabla 5.2).

Comentarios finales

La ETU-caso cuenta con las fortalezas necesarias para hacer frente a la
licitacion propuesta por la MML.

Si bien existen amenazas que se encuentran relacionadas con los FCE
identificados, la ETU-caso no tiene otra opcién si no postular pues si no
lo hace queda automaticamente fuera de su ruta, de acuerdo con las bases
de la licitacion.

Es importante que la ETU-caso utilice su representatividad en el mer-
cado, afios de experiencia y modelo de gestion para obtener los mejores
beneficios de esta licitacién; por ejemplo, participar sola o formar un
consorcio con otras empresas del mercado, ganar importancia frente a la
MML para que se le tome como referente y aprovechar las relaciones con
los proveedores de buses para tener la primera opcién de compra de buses
nuevos, ademas del financiamiento de estos.

De la informacién presentada en la matriz de riesgos se concluye que
existen riesgos de informacién asimétrica; por ejemplo, la inexistencia de
un manual de operaciones, el desconocimiento de los costos que deberan
asumir los ganadores del proceso de licitacién, y la forma de distribucién
de ingresos para el operador de recaudo.
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La mayoria de los riesgos identificados parten de que no existe la infra-
estructura adecuada para que el SIT de Lima funcione de manera éptima.
Por ello, la empresa debera mitigar esta falta por medio de acciones operati-
vasy de inversién que son muy similares a su proceso actual de operacion.

Se debe mencionar que los riesgos presentados los generan las organi-
zaciones gubernamentales encargadas del proceso de disefio y puesta en
operacién del SIT de Lima y que a la fecha no tienen solucién. Por ello, todas
las alternativas de mitigacion que logre la empresa participante quedaran
sin efecto si la MML no se preocupa por cumplir con lo expuesto en las
bases de licitacion.



Eleccion de la alternativa para
participar en la licitacion de rutas

El presente capitulo evalua las posibilidades de participacién de la ETU-
caso en la licitacién de rutas del SIT de Lima. Se inicia con un balance de la
situacion técnico-econdmica respecto de los criterios de calificacion. Luego,
muestra las condiciones que debera cumplir para lograr el méximo puntaje
técnico en la licitacion para el Corredor Panamericana, de acuerdo con los
puntajes de calificacién de la propuesta técnica para rutas troncales y para
rutas alimentadoras y asi asegurar un cupo dentro del SIT. Por ultimo,
presenta la estimacion de ingresos y gastos, tomando en consideracién lo
solicitado por las bases de la licitacion.

1. Posibilidades de calificacién para la licitacién de rutas

La informacién de la ETU-caso presentada previamente proporciona un
punto de partida para analizar las posibilidades de calificacion técnica y
econémica en la licitacién de rutas del SIT de Lima.

1.1. Calificacién técnica
Como se ha mencionado, la ETU-caso es una de las pocas empresas que

cuenta con una flota completa de buses de 12 metros, en su mayoria nuevos
(con una antigiiedad menor a 5 afios) y compuesta en un 50 % por vehiculos
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a GNV y una superposicion del Corredor Panamericana de 31 % en la ruta
troncal y de 51 % en las rutas alimentadores.

Segtn los criterios de calificacién de las propuestas técnicas para rutas
troncales y para rutas alimentadoras, que otorgan el mayor peso a la su-
perposicion de ruta, la ETU-caso solo obtendria 37 de 100 puntos posibles
(cuadro 6.1).

Esta calificacion resultaria de:

* Superposicion de recorridos: 20 puntos por tener una superposicién
de 31% en la troncal. En la propuesta de kilometraje de la flota y en
el plan de modernizacién no se cuenta con las propuestas de otras
empresas, por lo que no se puede asegurar el puntaje.

* Calidad de la flota: 5 puntos por tener més del 40 % de la flotaa GNV
y 10 puntos por tener, en promedio, una flota con menos de 5 afios
de antigiiedad.

* Experiencia: 2 puntos. Los afios de experiencia se consideran solo
cuando la empresa tiene més de 40 % de superposicién, por lo que
la ETU-caso se calificaria como 0 afios de experiencia.

Ademas, si bien la ETU-caso tiene buses técnicamente buenos, la flota
equivalente es de solo 192 buses y, de acuerdo con las bases de la licitacién,
el minimo requerido en el Corredor Panamericana es 1000 buses equiva-
lentes por paquete de rutas. Considerando lo expuesto, queda claro que
la ETU-caso no puede postular sola a una de las rutas licitadas y necesita-
ra formar un consorcio con otras empresas para tener los 1000 buses equi-
valentes, mejorar el porcentaje de superposicion y el puntaje técnico total
en rutas troncales y alimentadoras.

1.2. Situacion econémica de partida

Sila ETU-caso no puede postular sola a un paquete de rutas es importante
conocer cudl es la posicién que tendria dentro del consorcio a formar a partir
de su situacién econdmica y financiera. Al respecto, sus estados financieros
actuales (anexo 1) muestran:
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Cuadro 6.1. Calificacién mdxima posible de la propuesta técnica de la ETU-caso para rutas
troncales en la licitacion de rutas para el SIT de Lima

Parametros Rangos Puntaje
Puntaje total 100
SUPERPOSICION DE RECORRIDOS 50

Superposicion actual dentro del corredor 30
> 40 30
Porcentaje promedio de superposicion 26-40 20
de recorridos de la flota asociada con el 21-25 15
recorrido del tramo troncal 13-20 8
(100 % = Longitud del corredor troncal) 7.5-12 4
<75 0
Propuesta de kilometraje de la flota
ofrecida 20
100 % al postor que ofrezca
Numero de kilémetros ofrecidos en menor ntimero de kilémetros
relacién con los kilémetros requeridos (no menor a los requeridos) y el
resto en forma proporcional*
CALIDAD DE LA FLOTA OFRECIDA 40
Plan de modernizacién 15
100 % al postor que ofrezca
Oferta de vehiculos a «chatarrear» mayor niimero de Vehf/Cl.ﬂOS a
en 5 afios con financiamiento privado «chataf rear» (sobre minimos 15
establecidos) y el resto en forma
proporcional**
Nivel de emisiones de flota ofrecida 15
> 40 5
Porcentaje de la flota ofrecida con motores
de tecnologia Euro II o mayor 30-40 3
21-30 1
20 10
Porcentaje de bonificacién por flota 10220 5
ofrecida con motores de tecnologia GNV =10 5
Antigiiedad promedio de la flota ofrecida 10
0-5 10
Promedio de antigiiedad de la flota 5-10 6
ofrecida (afios) 10-15 2
15-20 1
> 20 0
EXPERIENCIA 10
Experiencia de operacién en las rutas 10
> 10 10
Tiempo p.romedio de antigi'u.edad dela 510 -
flota asociada en rutas autorizadas por 35 5
la GTU o la GGTU (afios) e >

* Puntaje del postor = (Menor puntaje propuesto x 100) / Kilometraje del postor.
** Puntaje del postor = (Ntimero de vehiculos a «chatarrear» propuestos por el postor x 100)
/ Ntumero mayor de vehiculos propuestos para «chatarrear».

Fuente: Bases de la licitacion.
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* Activos suficientes: lo que se aprecia en el incremento de inmuebles,
maquinaria y equipo en casi 100 % entre 2010 y 2012.

* Bajo margen de ganancia: de 3 % sobre el total de ventas, debido prin-
cipalmente al fuerte gasto de depreciacion. Se debe tener en cuenta
que los buses se deprecian en un lapso de entre 3 y 5 afios, en fun-
cién de si la compra se realizé mediante leasing o con crédito directo
al proveedor. Por ello, es preferible centrarse en el Ebitda, que al
cierre del 2012 asciende a S/. 3.7 millones, con una variacion de
+137 % respecto del 2010.

* Endeudamiento creciente con proveedores y bancos: se refleja en el creci-
miento del ratio deuda/capital (1 en el 2010, 1.3 en el 2011 y 3.7 en
el 2012), porque el crecimiento que ha tenido la empresa desde el
2010 se ha hecho principalmente al crédito.

* Mejoramiento de gestion: se expresa en el crecimiento del ROA, de
0.3% en 2010 a 2.4 % en 2012, y del ROE, de 2% en 2010 a 4% en
2012. Es en 2010 cuando la empresa comienza a formalizar su ope-
racion, deja de lado los libros en negro y hace exhaustivos segui-
miento y control a la operacién.

En resumen, la ETU-caso por su eficiencia en la gestién requeriria com-
pensar sus limitaciones en tamafio de flota y aumentar su porcentaje de
superposicion, lo cual podria lograr si formase un consorcio con empresas
de menor tamarfio a las que podria agrupar bajo su liderazgo, con el fin de
cumplir plenamente los requisitos técnicos y legales para poder postular
a la licitacion.

2. Opcién alternativa para participar en la licitacién

De acuerdo con la evaluacién realizada, la opcién alternativa es participar
en la licitacién de rutas a través de un consorcio de empresas.

2.1. Formacion de un consorcio

La ETU-caso optard, en consecuencia, por asociarse con otras cuatro empre-
sas que operan dentro de lo que seria el nuevo Corredor Panamericana, para
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una mayor participaciéon en el nuevo consorcio, ya que una de las cuatro
empresas invitadas es del mismo grupo de accionistas. Si la participacion
dentro del accionariado se midiese de acuerdo con la valorizacion de activos
de los socios (figura 6.1), el control del consorcio lo tendra la ETU-caso con
una participacion del 57 %.

30 3%
12%

. Empresa 1

Empresa 2

57% M Empresa 3
W Empresa 4

25% ETU-caso

Figura 6.1. Distribucién del capital del consorcio

Elaboracién propia.

2.2. Eleccidn de las rutas a postular

Para elegir los corredores en los cuales deberia postular el consorcio se
tomara en cuenta el criterio de superposicion, es decir, se seleccionara las
rutas en las que el consorcio tenga la mayor superposicion. Del andlisis rea-
lizado se desprende que esas rutas son las correspondientes a los paquetes
8,9y 10, que son los que cuentan con la mayor superposicién tanto en la
troncal como en las alimentadoras.

2.2. Estimacién de la flota a proponer
Con la flota disponible y las rutas a postular identificadas el consorcio rea-
liz6 los célculos para mantener una composicion de buses que cumpla con

las mejores caracteristicas técnicas y asegurar asi una mayor puntuacion.

Considerando la necesidad de obtener la mayor superposicién posible;
contar con buses con menos de 5 afios para la troncal y de 10 afios para
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las alimentadoras; postular con vehiculos con niveles de emisién Euro Il o
superiores; mantener el porcentaje de buses a GNV en mas de 20 %; ofrecer
el menor nimero de kilémetros a recorrer; y asegurar la experiencia de la
empresa dentro del tramo (lo que se logra si se mantiene una superposi-
cién mayor a 40 %) se concluy6 que para lograr la mejor propuesta técnica
el consorcio deberd adquirir buses adicionales y remodelar los existentes.

La compra debe incorporar 69 buses de 18 metros, con lo que se asegura
el total de puntaje por kilometros dentro de las troncales. Ademds, debera
remodelar o sustituir 115 buses de 12 metros que, por sus caracteristicas o
antigiiedad, no cumplen con los requerimientos de tamafio y ntiimero de
pasajeros solicitado por las bases. Esta remodelacién se hace con la inten-
cién de lograr 5 afios adicionales por renovacion de flota en el primer afio
de operacidn.

3. Plan de organizacién del consorcio

Debido a que el manual de operaciones se entregara solo a las empresas
que ganen la licitacién, se hard un plan de genérico para el consorcio, el
cual cumple con los estdndares solicitados por las bases de la licitacion.

3.1. Constitucién legal

De acuerdo con las bases, las empresas participantes deberdn ser personas
juridicas con un capital social no menor a S/. 1.8 millones. Las condiciones
generales bajo las cuales se aceptard la participacion de las empresas en
consorcio son:

* Los aportes de los accionistas podran ser en activos o en efectivo.
Para el caso de los activos estos se tasardn y asi se determinara el
aporte de cada accionista. La disposicion de estos activos se estable-
cerd de acuerdo con los estatutos y el contrato de concesion.

* Los accionistas podran vender su participacion, la opcién preferen-
te de compra la tendrén los accionistas de esta persona juridica. En
los estatutos se establecerd la estructura de gobierno de la nueva
empresa.
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¢ Las decisiones dentro de la nueva empresa se tomaran de acuerdo
con el sistema de mayorias que se establezca en el estatuto.

* Los accionistas de la nueva empresa recibirdn un flujo de caja pro-
porcional a las utilidades que logre el negocio y a su porcentaje de
participacion.

* A partir de la fecha de inicio de la fase de preoperacién, toda adqui-
sicion de nuevas unidades se efectuara directamente por la nueva
empresa. No se aceptardn nuevas unidades de personas juridicas o
naturales.

El consorcio liderado por la ETU-caso se ajusta a estas condiciones.
3.2. Visioén y mision
La misién de la nueva empresa sera:

Somos una empresa dedicada a la prestacion del servicio de transporte
urbano masivo de pasajeros en el sistema integrado de transporte, satis-
faciendo sus necesidades de movilidad desde un origen hacia un destino
de forma rapida, segura y eficiente, preservando el medio ambiente de
acuerdo con las normas vigentes y cumpliendo los estandares regulados
contractualmente por Protransporte.

La visién de la empresa sera:

En el afio 2021 la nueva empresa serd una empresa rentable, incrementan-
do los beneficios a los accionistas, prestando el servicio con altos estanda-
res de calidad, con un personal altamente calificado y competente, con los
mejores indicadores de servicio en el sistema integrado, siendo reconoci-
da por la adaptacién al cambio y la innovacién tecnolégica en el sector.

3.3. Organigrama

El consorcio debera contar con personal altamente calificado, para lo cual
buscara incorporar profesionales nacionales o extranjeros, de acuerdo con
el perfil de cada puesto, dado que en el area de operaciones principalmente
no se cuenta en el pais con profesionales con experiencia en el manejo de
este tipo de sistemas.
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En la estructura no se considera cobradores, dado que la empresa lider
ya esta especializada en operar buses con conductor-cobrador; de acuerdo
con las circunstancias se evaluara la posibilidad de utilizar cobradores en
cola durante la etapa de preoperacién. La estructura de gestion planteada
se presenta en el organigrama del consorcio (figura 6.2).

3.4. Reclutamiento, seleccién de personal y capacitacién

Una vez ganada la buena pro, se debera contratar una empresa especiali-
zada para la seleccion y el reclutamiento de personal, que complementara
a quienes ya laboran en la empresa lider. Para el caso de los conductores se
realizara una seleccion entre los que se encuentran trabajando de manera
informal en las empresas actuales que formaran el consorcio.

3.5. Capacitacion en las areas principales

Respecto de la capacitacion, se recomiendan las siguientes acciones por
areas:

o Area de operaciones: instruir sobre administracién de flotas vehicula-
res y programacion del servicio (creacion de tablas horarias).

* Area de mantenimiento: capacitar en gestién del mantenimiento y la
especializacién en diagndstico y mantenimiento de buses a GNV.

* Conductores: capacitar en manejo defensivo, prestacion del servicio
de transporte, servicio al cliente, actitud de servicio, conduccién
econémica y operacion de vehiculos a GNV y diésel.

3.6. Sistemas de control de flotas (hardware y software)

La empresa lider del consorcio ya cuenta con los requerimientos de hard-
ware'y software. Dentro de la organizacién se ha considerado la contratacién
de un ingeniero de sistemas y un programador, quienes se encargaran
de realizar las modificaciones que resulten necesarias de acuerdo con los
requerimientos del centro de control.

Ademas, se debe considerar habilitar sistemas GPS dentro de los buses.
Los costos de instalacion del sistema GPS por bus son los siguientes: cuota
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de inscripcién, US$ 40; cuota de equipo por 18 meses, US$ 12; y cuota
mensual del servicio, US$ 23.

3.7. Licencias de funcionamiento

Para el inicio de la preoperacion se utilizaran los patios con los que cuentan
actualmente los accionistas del consorcio, que ya estan habilitados como
patios de maniobra y mantenimiento. Se tendré que tramitar la obtencién
de las licencias de funcionamiento, en la municipalidad distrital, y las
licencias para el grifo, emitidas por el regulador estatal: el Organismo
Supervisor de la Inversién en Energia y Mineria (Osinergmin), a nombre
del consorcio. Las licencias de funcionamiento tienen un valor de S/. 5000
y la licencia de grifo, S/. 2500; en total para este rubro se requiere una
inversion de S/. 32,500.

3.8. Acondicionamiento de patios y talleres

Las oficinas administrativas y los talleres de mantenimiento se centra-
lizardn en el patio de maniobra de la empresa lider, que ya cuenta con
almacenes, zanjas de mantenimiento, sala de capacitacién y oficinas
administrativas. Sin embargo, se tendrdn que realizar habilitaciones adi-
cionales (cuadro 6.2).

Cuadro 6.2. Acondicionamiento de patios y talleres para el consorcio

Descripcién Niumero Costo unitario (S/.)  Costo total (S/.)
Zanjas 4 2,500 10,000
Losa (m?) 1.000 60 60,000
Lavadora de buses 1 112,400 112,400
Zanja de engrase y lavado 1 4,500 4,500
Cajas de herramientas 36 2,750 99,000

Total 285,900

Elaboracién propia.

Los patios con los que cuenta el consorcio son suficientes para atender a
lanueva flota, segtin los pardmetros solicitados en la licitacion (cuadro 6.3).
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Cuadpro 6.3. Extension minima de patios de maniobra y mantenimiento requeridos

Tipo de servicio Ambientes Area (m?) Ruta 1 Ruta 2 Ruta 3
Buses de 18 m 100 23 23 23
Troncal Buses de 12 m 80 37 37 37
Area administrativa 2 60 60 60
Total 5380 5380 5380

Tipo de servicio Ambientes Area (m?) Ruta 1 Ruta 2 Ruta 3
Alimentadora 1 Buses de 12 m 80 20 45 45
Alimentadora 2 Buses de 12 m 80 20 14 10
Alimentadora 3 Buses de 12 m 80 0 23 23
Area administrativa 2 40 82 78
Total 3280 6724 6396

Fuente: MML, 2013a.
3.9. Inventarios

La empresa lider del consorcio mantiene un inventario de repuestos de
S/.120,000 que, para propédsito de la concesién se incrementaria a
S/.300,000 en repuestos y mercaderia. Ademads, se mantendra un stock de
combustible inicial de 4000 galones, que es la capacidad maxima de alma-
cenaje del grifo, lo que representa un valor de S/.52,000.

3.10. Calendario de funcionamiento

Se debe considerar que la fase de preoperacion se inicia en julio del 2014,
por lo que la formacién del consorcio y las tasaciones de sus bienes muebles
e inmuebles, el célculo de aportes por activos y las licencias de funciona-
miento se deben tener listas para esa fecha como maximo. Las actividades
restantes a ejecutar, como reclutamiento y seleccién de personal, aprovi-
sionamiento de inventarios y acondicionamiento de unidades antiguas, se
puede extender un poco mas inclusive hasta diciembre del 2014 (cuadro 6.4).
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Cuadro 6.4. Calendario de ejecucion de actividades del consorcio

2014

Descripcion
E|F M|AM|Jun.|Ju.|[A|S|O|N|D

Creacion del consorcio

Tasacion de inmuebles

Tasacion de buses

Aportes de activos al consorcio

Reclutamiento, seleccién y capacitacion
del personal administrativo

Reclutamiento, seleccién y capacitacion
de los operadores

Instalacion del sistema GPS

Acondicionamiento de patios

Licencias de funcionamiento

Aprovisionamiento de inventarios

Acondicionamiento de unidades antiguas

Elaboracion propia.

4. Flujo de caja de la operacién

El plan de negocios propuesto por el consorcio se refleja en un flujo de
caja que se elaborard tomando como referencia la estructura de costos de
la ETU-caso, aunque por consideraciones de confidencialidad esta infor-
macion no seréa explicita.

En cuanto a los egresos este flujo considera:

e Inversién inicial: S/ .72 millones, destinada principalmente a la com-
pra de 69 buses de 18 metros y al pago de intereses de las cartas
fianza solicitadas, previas al inicio de la etapa de preoperacién. En
el primer afio de preoperaciéon también se considera la compra de
144 buses de 12 metros que serviran para completar la flota pro-
puesta y reemplazar los buses que no cumplen con las especifica-
ciones técnicas.

* Capital de trabajo: S/. 2.4 millones durante los dos primeros meses
de preoperaciéon y S/. 2.7 millones para los siguientes meses; el in-
cremento se debe principalmente a que durante los primeros meses
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la empresa operara con menos buses de los solicitados debido a que
es una fase de adecuacion.

* Gastos administrativos y de operacion: S/. 604,000 mensuales.

Sobre los ingresos, este flujo considera ingresos por S/.124.7 y S/.130.5
millones para el primer afio y para los afios siguientes, respectivamente.
En la etapa de preoperacion se estiman con base en el nimero de pasajeros
multiplicado por una tarifa promedio tinica, y en la de operacién como un
30 % de los ingresos por ntimero de pasajeros y un 70 % por el costo por
kilémetro propuesto por el consorcio; todo esto puede verse afectado por un
factor de calidad que se definird con la entrega del manual de operaciones.
En ambos casos se usan los valores minimos de precio por pasajero y costo
por kilémetro solicitados, que ascienden a S/. 1585y S/. 4553. Con lo cual
la férmula para el calculo de ingresos seria:

I=F(Q) * (0.3 + Pp + 0.7 * Ckm)

Donde:
I = Ingresos totales
F(Q) = Factor de calidad
Pp = Precio por pasajero
Ckm = Costo por kilémetro

Para calcular el flujo de caja se consideran los siguientes supuestos:

* Laempresa operara con tarifas y costos minimos solicitados por la
licitacién.

* El consorcio mantiene la misma estructura de costos de la ETU-
caso.

* Los costos y los precios se mantienen estables a lo largo de los 10
afos de concesioén debido a que en las bases de la licitacion se espe-
cifica férmulas de ajuste que se revisan periédicamente para man-
tener el equilibrio econémico del modelo.

¢ Lademanda y el niimero de kildmetros se mantienen estables a lo
largo de los 10 afios de concesion.

* Los propietarios de las empresas de buses se consideran accionistas
y se les pagard mediante dividendos (la politica de dividendos se
determinara en directorio una vez obtenida la concesion).
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* FEl financiamiento sera a través de proveedores con una inicial de
7.5 %, una tasa de interés de 12 % y un plazo de 4 afios, con 6 meses
de periodo de gracia.

Con estos datos y los supuestos asumidos se obtiene un estado de resul-
tados, un flujo de caja econémico y un flujo de caja financiero proyectados
para el consorcio en la operacion de las rutas a las cuales postula (cuadros
6.5,6.6y6.7).

5. Evaluacién econémico-financiera de la operacion

Para realizar la evaluacién econémico-financiera del consorcio se utiliza
el valor actual neto (VAN) econémico, el valor presente ajustado (VPA),
la tasa interna de retorno (TIR) econémica y la TIR financiera. En lugar
de calcular el VAN financiero se usa el VPA debido a que la relacién
deuda/capital no se mantiene constante en el tiempo, ya que en el afio 5
se recupera la inversion en buses y no se reinvierte hasta el final de la
concesion.

El célculo del coeficiente beta para el consorcio se hizo en dos pasos.
Primero, se calculd el beta del sector con ocho empresas que cotizan en
bolsas del extranjero y se dedican al transporte urbano o cuya demanda
depende indirectamente del transporte de pasajeros y tienen costos simila-
res como referencia; por ejemplo, costo de combustible y de mantenimiento
de flota. La razén para tomar en cuenta esos criterios de seleccién es que
no existe suficiente informacién sobre otras empresas que tengan como
negocio principal el transporte urbano de pasajeros en buses, y esta es la
informacion més aproximada para el calculo. Las empresas consideradas
son: Go-Ahead Group PLC, First Group PLC, ComfortDelGro Corporation
Limited, AMS Public Transporte Holdings Limited, Stagecoach Group PLC,
CSR Corporation Limited, JB Hunt Transport Services, Inc; y Stobart Group
Limited, cuya informacién se encuentra disponible en el portal <finance.
yahoo.com>.

En cada caso, se tom¢ los precios de hace 10 afios y se calcularon las
rentabilidades mediante diferencias mensuales. El indice de referencia
utilizado fue el SP500, luego se aplicé la férmula para calcular el beta de
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cada empresa. Asi se obtuvo un beta promedio, ponderado por la capita-
lizacién de mercado de cada empresa, el cual se considera el beta para el
sector transporte: 0.905. A partir de este beta del sector se procedi6 a cal-
cular el beta del consorcio, para lo cual se desapalancé el beta del sector y,
luego, se apalancé con una relacién deuda/capital de 3 a 1 propuesta para
el consorcio. Con esta informacién también se calculé un costo de capital
del accionista (Ke) de 23.51 % y un costo de capital promedio ponderado
(CPPC) del consorcio de 11.86 % (cuadro 6.8).

Cuadro 6.8. Cdlculo del beta y del costo de capital para el consorcio

Concepto Valor Fuente
Tasa libre de riesgo (Rf) 5.30 % Damodaran
Riesgo del mercado (Rm) 11.26 % Damodaran
Prima de riesgo (Rm — Rf) 5.97 %

Beta desapalancado (Boa) 0.90 Yahoo Finance
Costo de capital en EUA 10.70 %

Riesgo pais (RP) 2.04 % BCRP
Costo de capital desapalancado (Koa) 12.74 %

Relacién deuda capital (D/C) 3

Tasa impositiva (Tx) 33.50 % Sunat
Beta apalancado (Be) 2.71

Costo de capital (Ke) 23.51 %

Tasa de endeudamiento (Kd) 12.00 % Bancos
Capital 25 %

Deuda 75 %

Costo de capital promedio ponderado (CPPC) 11.86 %

Elaboracién propia.

El VAN econémico de la empresa, tomando el Koa de 12.74 %, ascien-
de a S/. 71.4 millones. Para llegar al VPA se calcula el escudo fiscal por
intereses generados por el servicio de deuda y las cartas de garantia; este
flujo se presenta como escudo fiscal por intereses (cuadro 6.6), el cual, al
descontarse por el Kd de 12 % y afiadido al VAN econémico, da como resul-
tadoun VPA de S/.77.5 millones. La TIR econdmica asciende a 24.4 % y la
TIR financiera, que toma en cuenta el servicio de deuda, asciende a 49.6 %.

6. Analisis de sensibilidad de la operacién

Se debe indicar que existen pardmetros definidos por las bases de la licita-
cién que al variar afectan drasticamente la generacion de caja de la empresa;
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por ello se requiere realizar dos tipos de analisis de sensibilidad: un anélisis
unidireccional, sobre el costo de combustible y el factor de calidad, y un
andlisis bidireccional, sobre variaciones simultdneas de la demanda y los
kilémetros a recorrer.

6.1. Analisis de sensibilidad unidireccional

El andlisis de sensibilidad unidireccional se hace sobre el costo de com-
bustible porque es uno de los costos més importante, y sobre el factor de
calidad, pues los ingresos dependen directamente de este valor (cuadro 6.9).

Cuadro 6.9. Andlisis de sensibilidad unidireccional de variables:
costo de combustible y factor de calidad

Costo de combustible Factor de calidad*

Variacion VPA Valor real VPA

(%) (millones de soles) (%) (millones de soles)

100 77.5 98 65.10

105 64.4 93 45.80

110 51.2 88 26.60

115 38.1 83 7.40

120 249 81 -0.30

125 11.7 76 -19.60

130 -14 71 -38.80

* Esta variable ha sido tomada como valor real y no como variacién porcentual.
Elaboracion propia.

De este andlisis se concluye que si el factor calidad varia negativamente
en mas de 20 % la empresa entra en pérdida. Se ha considerado a esta va-
riable como aquella con mayor riesgo debido a que atin no se conocen los
posibles valores que pueda tomar, ya que esta informacién se entregara en
el manual de operaciones solo a los ganadores de la licitacién. En segundo
lugar estan los costos de combustible cuyo aumento en mas de 20 % gene-
rard un VPA negativo por su importante participacion sobre las ventas y
a la fuerte inversion que realiza la empresa en la compra de buses nuevos.

No se ha efectuado un analisis de sensibilidad respecto del precio de-
bido a que este es tnico y no varia en el tiempo, salvo ajustes solicitados
por la MML si se alterase el equilibrio econémico del modelo.
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6.2. Analisis de sensibilidad bidireccional

El analisis de sensibilidad bidireccional se hizo sobre el nimero de pasajeros
y el nimero de kilémetros recorridos.

Como se ha visto, el calculo de los ingresos tiene dos etapas: la de pre-
operacion, en la que los ingresos dependen directamente del ntimero de
pasajeros; y la de operacion, en la que los ingresos dependen en un 30 %
del niimero de pasajeros y en un 70 % del ntimero de kilémetros recorridos.

La salida de los buses para atender la demanda la determina la munici-
palidad, por lo cual una reduccién de la demanda implica una disminucién
en la frecuencia de salida de buses y, por ende, en los kilémetros a recorrer.

Otro aspecto importante es que la férmula de calculo de ingresos se ha
desarrollado de tal manera que los ingresos no se vean afectados cuando se
pase de la etapa de preoperacion a la de operacion. De lo que se concluye
que una variacién del 10 % en el niimero de pasajeros implica una varia-
cién igual en el nimero de kilémetros a recorrer. Sin embargo, con fines
ilustrativos se ha establecido la gama completa de variaciones para estas
dos variables (cuadro 6.10).

Del analisis se concluye que el modelo puede soportar una variacién
negativa simultdnea en nimero de pasajeros y kilémetros de 30 %, con lo
que logra un VPA de S/. 3.4 millones. Variaciones negativas de los kil6-
metros a recorrer de mas de 40 % sin cambios en la demanda, y viceversa,
resultan en valores incoherentes con el modelo planteado.

7. Andlisis de puntos muertos de la operacién

Con la informacién presentada se ha identificado los puntos muertos del
modelo econémico, que son factor de calidad, costos de combustible y
numero de pasajeros y kilémetros.

* Factor de calidad: sibaja a un valor de 79.56 %, el VPA se vuelve cero.
Nuevamente, es importante resaltar la importancia de este factor y
que, a la fecha, no se conoce cdmo se va a calcular ni dentro de qué
rangos variara.
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o Combustible: si el costo se incrementa en 29.46 %, el VPA se vuelve
cero. El incremento en el precio del combustible lleg6 a méaximos de
15% en 2011, por lo que se esperaria que en un corto o un mediano
plazo la variacién del precio del petréleo no llegue a incrementarse
en 30 %.

* Numero de pasajeros y kilometros a recorrer: manteniendo el supuesto
de que los cambios en estas dos variables tienen un impacto simi-
lar, si estos valores variasen negativamente en 28.97 %, el VPA seria
cero.

8. Analisis de escenarios de la operacion

Se debe considerar que la propuesta de la empresa para ganar la licitacion es
ofrecer la tarifa minima, por pasajero y por kilémetro, ademas de una fuerte
inversion en buses nuevos. Ambas medidas permitiran obtener el mayor
puntaje técnico y econdmico posible. Sin embargo, las estimaciones se han
realizado bajo el supuesto principal de que los datos otorgados por la MML
son correctos. Por ello, alternativamente, se debe plantear tres escenarios:

e Escenario pesimista: se espera una disminuciéon del nimero de pasa-
jeros y de los kilémetros de 10 %, un aumento en el costo del com-
bustible de 10% y un factor de calidad de 90 %.

* Escenario esperado: los datos de la MML son correctos y se trabaja
con un factor de calidad de 98 %.

e Escenario optimista: los datos de la MML estan subestimados. Los ki-
lémetros por pasajero y el niimero de pasajeros son 10 % superiores
a los esperados, los costos del combustible bajan en 10% y el factor
de calidad es 100 %.

Los resultados de estos escenarios sobre el VPA son significativamente
distintos (cuadro 6.11).
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Cuadro 6.11. Andlisis de escenarios de la operacion del consorcio

Variacién Valor VPA
. (%) (%) (millones de soles)
Escenario C el ila
osto o ! om‘etros Factor calidad
combustible y pasajeros

Pesimista +10 -10 90 —4.5
Esperado 0 0 98 775
Optimista -10 +10 100 141.3

Elaboracion propia.

9. Simulaciéon de Montecarlo de la operacién

Para realizar un andlisis del riesgo mediante la simulacién de Montecarlo
se han tomado en cuenta las variables que mas impacto tienen sobre los
costos o sobre los ingresos de la empresa, es decir sobre el VPA. Las varia-
bles consideradas son: costos de combustible (debido a que esta variable
representa el 60 % de los costos de operacion), demanda de pasajeros (ya
que representa el 30 % de los ingresos), kilometraje recorrido (que significa
el 70 % de los ingresos), factor de calidad (una disminucién del 10 % de
este factor tiene un impacto negativo de 10 % sobre los ingresos), y costos
por kilémetro y tarifa por pasajero. Sobre esta tltima variable se debe
recordar que estos son los precios que el operador cobrara a la MML y
que, de acuerdo con las bases de la licitacion, estos cambiardn solo cuando
Protransporte lo indique. Su inclusién dentro del andlisis se realiza por
razones estrictamente metodolégicas.

Para realizar la simulacién se ha considerado una variacion de +/-10 %
para todas las variables, excepto para el factor de calidad, para el cual se ha
considerado que solo puede disminuir. Se asumieron cinco distribuciones
de las variables (figura 6.3). La simulacién se realiz6 con 500 iteraciones.

Frente a las variaciones propuestas de las variables, se aprecia que
existe una probabilidad de 1.8 % de que el VPA sea negativo (figura 6.4),
con lo cual queda demostrado que, si se cumple lo estipulado en las bases
de la licitacién, el modelo es altamente rentable. Por otro lado, el costo del
combustible es la variable que tiene un mayor impacto sobre los resultados
esperados, ya que presenta una correlacién negativa (-0.65) importante con
el VPA (figura 6.5).



Eleccion de la alternativa para participar en la licitacién de rutas 153

Nombre  iHojadecicudi  G#fen Funcon Mn Mecia Max
Derads | Puimercs Redomall0 IRsGae| -~ -
Costos Parémeros RiskRormek1 0.1, RiskSacc{ < 100% +0
Tarfa Parametos R&Mm(li% LRstsace( < 100% +e0
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Comentarios finales

La flota propuesta para ganar la licitacion esta compuesta en su mayoria por
buses de 12 y 18 metros que aseguran el mayor puntaje técnico sin afectar
los porcentajes de superposicion y antigiiedad de operacion (experiencia
en ruta). Para esto el consorcio deberda invertir en la compra de 69 buses
de 18 metros en la etapa de preoperacion y 144 buses de 12 metros en el
primer afio de operacion.

Con los supuestos presentados la empresa es rentable y en 10 afios
genera un VPA de S/. 85.9 millones, una TIR econémica de 24.4 % y una
TIR financiera de 49.6 %, con la cual el ingreso al SIT de Lima se vuelve
atractivo para los inversionistas.

El consorcio presenta un grado de sensibilidad medio para variaciones
en el costo del combustible y en el factor de calidad, considerando que este
altimo atin no se conoce y se entregara en el manual de operaciones solo a
las empresas que ganen la licitacion.

De acuerdo con la simulacién de Montecarlo, la probabilidad de que
el VPA sea cero, con una variacién de +/-10 % para las variables precio,
demanda y costos por kilémetro, es minima (1.8 %).



Conclusiones y

recomendaciones

1. Conclusiones

Del andlisis realizado se comprueba que, en el aspecto econémico, el mode-
lo, manteniendo las condiciones propuestas por la MML sobre ntimero de
pasajeros a transportar y kilometros a recorrer, es rentable para la propuesta
realizada por el consorcio a formarse basado en la ETU-caso, considerando
las tarifas minimas por pasajero y los costos por kilémetro.

En el aspecto técnico, se considera que el SIT de Lima, como lo ha pro-
puesto la municipalidad, puede generar problemas en su funcionamiento
igual que lo ocurrido en experiencias de aplicacion de sistemas de transporte
similares en Brasil, Colombia, Chile y Argentina. Mediante el andlisis de
benchmarking segtin el método de Caralli, se han identificado en estas ex-
periencias los siguientes FCE: planeamiento y disefio, entidades y politicas
publicas, recursos e infraestructura, y calidad del servicio.

En planeamiento y disefio se ha encontrado que el SIT de Lima propues-
to (que tiene como entrada las demandas proyectadas) no ha tomado en
cuenta la aplicacién gradual, ni estudios de origen y destino e integracién
intermodal.

Respecto de entidades y politicas ptiblicas, tema que alude tanto a las
entidades publicas como a las normas en las que se sustenta el SIT de Lima,
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luego del anélisis se observa que se garantizan solo 10 afios de contrato, con
el consiguiente riesgo de falta de continuidad del planeamiento estratégico
por cambios en el gobierno municipal.

Enrecursos e infraestructura, es decir, requerimientos de infraestructura
de hardware y software para un adecuado funcionamiento, se encuentra el
mayor nimero de falencias referentes a corredores exclusivos, paraderos
adecuados en las troncales y las alimentadoras, estaciones de transferencia,
patios de estacionamiento y maniobras, y recursos humanos.

Sobre la calidad del servicio, que alude a la percepciéon del ptublico
sobre el servicio que recibe durante la etapa de operacion, se evidencia
que a la fecha no se cuenta con el manual de operaciones del SIT de Lima,
por lo que no se conoce como se mediré la calidad, lo cual genera una gran
incertidumbre debido a que tiene un impacto directo sobre los ingresos de
los operadores de transporte del sistema.

En cuanto a los stakeholders relacionados con el proyecto, el analisis
identificé que el mas importante es la MML que tiene un indice de pre-
ponderancia casi tres veces superior al del segundo lugar, ocupado por las
empresas proveedoras de buses. Se debe destacar que la municipalidad
estd a favor de este nuevo sistema y es la principal interesada en que se
desarrolle, considerando que existe una fuerte presion para mostrar resul-
tados positivos dentro su gestion, lo que puede llevarla a cometer errores.

Relacionado con el punto anterior, el MTC también debe ser tomado
en cuenta, y aunque al inicio se creia sin importancia dentro de la matriz
de poder, es el que lidera los resultados; lo que guarda relacién con la
creacion de las lineas del Metro de Lima, que se cruzan con algunas de las
rutas troncales del SIT de Lima y ponen en riesgo la existencia de estos
nuevos corredores.

Si bien es cierto que la Municipalidad Provincial del Callao no figura
entre los stakeholders principales, se debe tomar en cuenta que existen 156
rutas autorizadas que operan entre Lima y El Callao, las cuales pueden
significar una amenaza al proceso de puesta en marcha del nuevo siste-
ma, y generar malestar en los usuarios de estas rutas con la consiguiente
desaprobacién de la gestion de la MML.
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Del trabajo realizado se comprueba la importancia de contar con un Plan
de Desarrollo Urbano que luego se integre con la estrategia de transporte
de la ciudad para elevar asi los estdndares de vida de la poblacién.

El principal riesgo detectado en infraestructura es la falta de corredores
exclusivos, estaciones y pistas, la cual podria hacer peligrar la calidad del
servicio y ocasionar el rechazo de la poblacién y, como consecuencia, una
reduccion de la demanda del servicio de transporte urbano.

El principal riesgo en el aspecto informacién es la falta de su disposicién
oportuna, especificamente del Plan de Operaciones, lo que no permite una
adecuada proyeccion de los ingresos y genera distorsiones en los costos.
Por ende, las propuestas que presentarian las empresas tienen el riesgo de
no ser viables cuando se inicie el proceso de operacion.

En cuanto a politicas publicas, la principal falencia es la falta de poli-
ticas capaces de contrarrestar la oferta de posibles sustitutos al servicio.
También la existencia de organismos de gobierno como el Indecopi que
puede emitir medidas de amparo que autoricen la circulacién de vehiculos
en rutas no autorizadas, como ya ha sucedido con el Metropolitano en la
avenida Tapac Amaru.

El principal riesgo en siniestros es la pérdida parcial o total de los
vehiculos de transporte por incendios debidos al recalentamiento de los
motores por operar a su méxima capacidad en horas punta, lo que pone
en riesgo sobre todo la integridad de los usuarios.

2. Recomendaciones

2.1. Recomendaciones ex ante el proceso de funcionamiento
del SIT de Lima

Se recomienda realizar estudios de origen y de destino para determinar la
creacion de las rutas del SIT de Lima, ya que en algunos tramos se pueden
generar problemas de contaminacién actstica, lo cual provocaré rechazo
de la poblacién y mayores costos por redisefio de rutas.
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Por otro lado, la demanda del sistema que asegure la rentabilidad de la
operacion puede verse afectada por la aparicion de transportes sustitutos
informales, como colectivos, los cuales no se encuentran regulados por la
MML, experiencia que se tiene en el SITM de Bogota desde 2011. Por tanto,
es muy importante que la MML proponga un paquete de medidas para
evitar este tipo de servicios que pudiesen afectar la demanda del sistema.

Un factor que se tuvo en cuenta en Bogotd para la creacion de los BRT
fue la opinién de las personas en el disefio de las rutas, pues si la sociedad
no acepta el cambio o se ve muy afectada por este, la demanda se puede
resentir e ir en contra de las estimaciones presentadas por la municipalidad.

2.2. Recomendaciones en infraestructura

Para la operacién del SIT de Lima no se va a crear infraestructura exclusiva
como aquella del Metropolitano, por tanto se recomienda contar con esta-
ciones para realizar la integracion fisica, ya que de no tenerlas se pueden
elevar los tiempos de transbordo, en especial en los paraderos iniciales de
las troncales, donde el tiempo que se ahorra en el traslado se pierde en
dichos transbordos. Por otro lado, la falta de integracién fisica dificulta la
integracion tarifaria y genera sobrecostos a los pasajeros que con el sistema
actual pagan un solo pasaje para llegar a su destino. También se recomienda
disponer de pistas disefiadas para el transito de buses articulados, ya que
las actuales no estan preparadas para el tipo de frenado que estos imprimen
al pavimento.

Dicho lo anterior, se recomienda que la MML emprenda un plan de
construccion de la infraestructura necesaria para la operacion 6ptima del
SIT de Lima y evite asi que los posibles problemas expuestos afecten la
calidad del servicio del sistema y pongan en riesgo su funcionamiento.

2.3. Recomendaciones en seguridad ante siniestros

Tanto en Lima como en otras ciudades de la regién se han presentado casos
de incendio de las unidades, generados por diferentes motivos, lo que au-
menta el riesgo para la integridad de los usuarios y el ptblico en general,
por lo que se recomienda la puesta en practica de sistemas de protecciéon
contra siniestros.
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2.4. Recomendaciones de capacitacién y difusién al publico usuario

En el caso de la ciudad de Bogoté atin no se conoce a cabalidad cémo funcio-
na el sistema y ha tomado aproximadamente dos afios generar una cultura
ciudadana alrededor de él. Por tanto, para el caso de Lima se debe aprender
de esa experiencia y realizar un programa de capacitacion y difusién para
que la poblacién usuaria tome conciencia sobre los beneficios del uso del
SIT, ya que, como se ha visto en los tltimos afios, el uso de vehiculos parti-
culares ocasiona gran caos vehicular en la ciudad y diversas externalidades.

2.5. Recomendaciones al consorcio

Uno de los riesgos mas importantes es que no se cuenta con el manual de
operaciones sin el cual no se puede determinar el factor de calidad. Por
tanto, para mantener los niveles de calidad se recomienda que el consorcio
contrate personal con experiencia en el manejo de este tipo de servicios, por
ejemplo profesionales que hayan trabajado en el TransMilenio de Bogot4,
especificamente en operaciones y mantenimiento.

Debido a que las inversiones se hacen principalmente en délares y los
ingresos se reciben en soles, para minimizar el riesgo de tipo cambiario se
recomienda solicitar al banco operaciones utilizando forwards de tipo de
cambio.

Para disminuir el riesgo del aumento del costo de combustible, en
especial en los buses de diésel y dada la alta rentabilidad de la empresa
bajo las condiciones propuestas, se sugiere que se conviertan los buses
de diésel a GNV, sea mediante modificacién de motor o cambio de motor
completo.
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Estados financieros de la empresa
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Anexo

3. Ratios contables 2010-2012
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Rubro 2012 2011 2010
Capital de trabajo de la operacién -225,562.04 -343,960.70 —62,097.38
Activo corriente (neto) 357,487.51 178,570.52 155,973.71
Pasivo corriente (neto) 583,049.55 522,531.22 218,071.09
Relacién deuda/capital 3.73 1.30 1.02
Margenes

Utilidad neta 186,143.29 76,478.02 80,358.41

Utilidad operativa 583,392.73 85,848.59 31,305.32

Utilidad bruta 8'540,175.38 6'017,316.88 2'755,671.56

Ventas 16'915,526.45| 13'870,611.06 7'632,126.70

Margen bruto 50.00 % 43.00 % 36.00 %

Margen operativo 3.45 % 0.62 % 1.14 %

Margen neto 1.10 % 0.55 % 1.05 %
Endeudamiento

Depreciacién 3'123,776.82 1'904,865.70 1'563,285.46
Poreicn corriente, deuda de largo plazo, 5'661504.83|  3333,08175| 106558973
activo fijo

Porcién no corriente, deuda delargo plazo, | 15955998 55| 3019318.96 | 1'657,467.89
activo fijo

Intereses 1304,620.78 634,587.23 577,176.83
Escudo fiscal (pért1c1p'aF10n + impuesto 46 % 66 % 349

a la renta): tasa impositiva real

Pasivo 18'709.547.22 6'684.796.83 5'022.605.22
Patrimonio 5'251.042.17 5003.413.16 4’ 881.572.33
Activo 23'960.589.39 | 11’ 688.209.99 9"904.177.55
Ebitda 3'707.170.19 1'990.714.29 1’ 594.590.78
Margen de Ebitda 0.219157837 0.143520302 0.208931382
Cobertura de intereses 0.45 0.14 0.05
Cobertura de intereses y principal

Pasivo/Patrimonio 3.563 1.336 1.029
Grado de propiedad 0.22 0.43 0.49
Retorno sobre la inversion

Activo total 23'960,589.39 | 117688,209.99 9'904,177.55
Patrimonio 5'251,042.17 5'003,413.16 4'881,572.33
Pasivo 18'709,547.22 6'684,796.83 5'022,605.22
Utilidad operativa 583,392.73 85,848.59 31,305.32
Utilidad neta 186,143.29 76,478.02 80,358.41
Ventas 16'915,526.45 |  13’870,611.06 7'632,126.70
Tasa impositiva efectiva 46 % 66 % 34 %

ROE 4% 2% 2 %
Margen neto 1.10 % 0.55 % 1.05 %
Eficiencia 0.706 1.187 0.771
Apalancamiento 4.563 2.336 2.029
ROA 243 % 0.73 % 0.32 %
ROA (1-Tx) 1.31 % 0.25 % 0.21 %
Margen operativo 3.45 % 0.62 % 0.41 %
Eficiencia 0.706 1.187 0.771
Apalancamiento financiero + + +
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