Empresas de Transporte

Entre los objetivos que se buscan con una buena administracion de las em-
presas de transporte es que los servicios proyectados sean realistas y opera-
dos de manera confiable, eficiente y al menor costo posible. Para esto es
necesario un adecuado control sobre todo en lo relativo a los recursos hu-
manos y de los equipos disponibles dentro de un presupuesto dado, normar
las relaciones entre sindicatos asi como capacitar y entrenar a los trabajado-
res, reglamentando funciones y procedimientos que deban regir todos los
aspectos administrativos.

En el caso de los transportes urbanos, la buena administracién comienza
con los recursos humanos, elaborando y aplicando politicas y normas en ma-
teria de personal, debido a que son los empleados y operadores quienes esta-
ran al cuidado de los activos disponibles y del nivel de servicio que se
proporcione.

Esto lleva a aspectos de capacitacion, los cuales a primera vista parecen
costosos por la falta de un rendimiento inmediato, pero que deben verse como
inversiones a mediano y largo plazo que preparen el camino para un funcio-
namiento mds eficiente.

A su vez, el mantenimiento de las unidades es un aspecto importante que
permite a los prestatarios del servicio cumplir con los estdndares operacionales
y de calidad que esperan los ciudadanos de las grandes urbes modernas,
obteniéndose ademas ahorros que permitan la reinversién en equipos nue-
vos, herramientas, refacciones e incluso gratificaciones al personal.

Para lograr esto se requiere la realizacion de estudios a diferentes nive-
les de la diversidad de objetivos corporativos y de estrategias, de la pobla-
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13.1

cién, los sistemas a aplicarse asi como el monitoreo de resultados y de
evaluacion.

El contar con una administracion exitosa, permitird a los sistemas de trans-
porte una base sélida en el manejo objetivos claros y determinados, incluyen-
do los aspectos econdmicos.

De hecho los grandes cambios y mejoras substanciales en los servicios
de transporte publico solo son posibles con una administracién eficiente y
capaz integrada por personal técnico calificado. La calidad en la adminis-
tracion dentro del sector de los transportes publicos, dependera de la pre-
paracion y formacién bésica del personal responsable en tareas de la
planificacién y tecnologia del transporte, construcciéon y operacion de carre-
teras y vias férreas.

Tipos de organizacién

Una empresa es una organizacion que realiza una actividad econémica, diri-
gida a la produccién o al intercambio de bienes y servicios para el mercado
[1]. A esta definicion habra que agregar que uno de los propésitos basicos
de la empresa es el obtener una utilidad sobre la inversion realizada.

Los tipos de administracién mas comunes y para los cuales se cumplen
las actividades antes sefialadas son:

* Empresa publica

* Empresa privada

¢ Empresa mixta

* Individual (hombre-camién)

Es importante la diferenciacion de una empresa publica de la privada,
pudiéndose destacar de la empresa publica lo siguiente:

* El objetivo de la empresa publica es beneficiar el interés colectivo

¢ Latitularidad de la empresa publica recae en el Estado, mientras que
en la empresa privada es una persona fisica o moral.

* Su patrimonio esta integrado por los recursos ptiblicos que da el Esta-
do y en la empresa privada son aportaciones de los particulares.

¢ Tiene la empresa publica dos regimenes juridicos, el publico y el
privado.
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De aqui surge un cuestionamiento importante, las empresas que prestan
un servicio publico en base a una concesién otorgada a sus titulares (como es
el caso de muchas empresas de transporte) en realidad siguen teniendo el
caracter de empresas publicas, ya que se organizan en base a las necesidades
e intereses de la colectividad, estan sujetas a un régimen de derecho publico y
lo que es mds importante, el servicio que prestan estd comprendido dentro de
las funciones propias del Estado, por lo que no es apropiado considerar a es-
tas empresas como privadas, por el solo hecho de ser sus titulares personas
privadas fisicas o morales y estar integrado su patrimonio mediante aporta-
ciones de particulares.

Por otra parte, las empresas de transporte que presten un servicio sujeto a
un régimen de permiso y no de concesiéon, no han recibido por autorizaciéon
una funcién estatal, sino estdn desempefiando una funcién que corresponde a
los particulares y que el Estado ha reglamentado por razones de interés social,
en normas del derecho publico. En este caso las empresas son privadas pues
su titularidad recae en un particular y no desempefian una funcién Estatal,
pero si de caracter social o colectivo, donde el interés es la obtencién de lucro.

De lo expuesto anteriormente se puede decir que el transporte urbano de
pasajeros se considera en la mayoria de los casos como un servicio publico, la
empresa de transporte asi sea privada o publica, sera una empresa de interés
publico. Sera privada en el caso de opere bajo el régimen de permiso y serd
publica cuando el Estado preste directamente el servicio o a través de un 6r-
gano descentralizado, o indirectamente por medio del concesionamiento re-
presentado por una sociedad mercantil.

La empresa publica

La administracién de una empresa de transporte publico por parte de las auto-
ridades ha tenido en México experiencias negativas, salvo algunas excepciones
donde al inicio de la operacién de la empresa los resultados son alagadores. Sin
embargo, con el paso del tiempo el servicio se va deteriorando debido princi-
palmente a problemas de indole burocrética, politicas, social o econémico que
son aprovechados por los organizaciones sindicales para ganar provecho de
esto. Algunos ejemplos sobresalientes son los casos del Sistema de Transporte
Colectivo Metro, Autotransportes Urbanos de Pasajeros R100 y el Servicio de
Transportes Eléctricos del Distrito Federal en la Ciudad de México; asi como
en Morelia (Transporte Publico de Michoacédn), en Veracruz y en San Luis
Potosi. En el Estado de México se cre6 una empresa paramunicipal ya desapa-
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recida conocida como Sistema de Transporte Troncal (STT), y otros muchos casos
que han desaparecido para dejar el camino a las empresas privadas.
Béasicamente la existencia de problemas laborales, paros de servicios o si-
tuaciones crediticias son hechos que han dado argumentos necesarios a los
criticos de la administracién no oficial para demostrar lo negativo de este tipo
de administracién.
Por ello, las principales ventajas (+) y desventajas (-) de las empresas pu-

blicas son:

+ su objetivo es la prestacion de un servicio eficiente al menor costo
posible

+ opera con un estructura organizacional estableciendo manuales de or-
ganizacion, de operacién y de mantenimiento.

+ define sus ingresos y los subsidios, para operar con presupuestos
anuales

+ existe contabilidad de costo

+ existe recoleccién, sistematizacion y analisis estadistico de informa-
cion operativa

+ otorga al personal garantias laborales y las prestaciones de ley

+ se establecen programas de capacitacion

+ las unidades se rolan conforme a programas y necesidades

+ se aplican las economias de escala

sus objetivos primarios entran dentro de las necesidades politicas
sus normas operativas dejan la necesidad técnica para atender la ne-
cesidad politica.

las tarifas son dificiles de adecuar periédicamente

los presupuestos resultan deficitarios, aumentdndose los subsidios
la administracién generalmente no tiene experiencia en el manejo de
la empresa

el personal tanto de cuadros directivos y medios y operadores son re-
movidos con facilidad

la estructura organizacional se compone de muchos recomendados

la contabilidad y los datos estadisticos se manejan con irregularidad e
indiferencia

las prestaciones al personal, basadas en la Ley Federal del Trabajo, son
estdn por encima de las que realmente se dan en el sector privado.
la economias de escala se distorsionan por intereses particulares y falta
de supervision.
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La empresa privada

El objetivo de la administracion privada dentro del transporte urbano, es ob-
tener las maximas utilidades posibles a través de la prestacion del servicio
publico de transporte concesionado. En este caso la autoridad establece y
supervisa las normas de operacion, tarifas y otros parametros en la prestaciéon
del servicio. Las ventajas (+) y desventajas (-) que presenta este tipo de admi-
nistracion son:

+ la administracion establece y vigila los parametros de eficiencia y

rentabilidad

tienen una estructura organizacional operativa minima

busca continuamente la baja de costos

valora adecuadamente los programas de motivacién y capacitacion.

da mayor importancia a la utilidad que al servicio, es decir, busca siste-

mas de eficiencia operativa rentable, mas que de beneficio al usuario

— alno presentarse periédicamente la revision de las tarifas, se descuidan
los pardmetros del servicio que se presta y la calidad de la unidades

- alno tener una seguridad en la renovacion de las concesiones impide
que se tenga o se limiten los planes de inversion.

+ + +

La empresa mixta

La ventaja que se tienen con este tipo de administracién es que se toman las
ventajas y objetivos que se otorga a la empresa publica (prestacion eficiente
del servicio), con las ventajas de la empresa privada (mayor control de los
costos y obtencién de utilidades).

Su desventaja principal radica en los propios conflictos de intereses.

La empresa hombre-camién

En nuestro medio es la forma mas general de operacion de los sistemas de
transporte urbano de pasajeros y consiste en que un individuo obtiene por si
0 por terceros una o varias concesiones o permisos para dar el servicio de
transporte. El concesionario individual las administra y opera de acuerdo
con sus propios conceptos y necesidades. En algunas ocasiones, opta por
organizarse en asociaciones, sindicatos, alianzas, uniones o grupo de conce-
sionarios, que coordinan los programas de operacién y los sistemas de ad-



708 Empresas de Transporte

ministracién para efectos de conseguir tramites colectivos de nuevas rutas,
ampliaciones o modificaciones de las ya existentes, tarifas, nuevas unidades,
o asuntos generales con las autoridades. Entre las principales ventajas (+) y
desventajas (-) se encuentran:

+
+

sus costos son muy bajos y estdn controlados por ellos mismos
participan en el mantenimiento con mano de obra no especializada ni
controlada (parientes)

hay una relacién directa propietario-operador de tipo permanente y
paternalista

no hay sindicatos

no hay estudios confiables respecto a los costos generales de opera-
cién o las tarifas son analizadas de manera empirica

no hay programas de estandarizacién en el mantenimiento

no hay aprovechamiento de las economias de escala

el personal practicamente no tiene prestaciones.

no hay politicas generales

no hay responsabilidad en cuanto a la prestaciéon de los servicios.

no hay control efectivo de las unidades y de las frecuencias

no hay informacion estadistica sistematizada

no hay programas de capacitacion

13.2 Marcos legales de las empresas

13.2.1

Desde el punto de vista constitutivo de las empresas en México, éstas han
evolucionado pasando desde la persona fisica o moral, uniones de transportis-
tas, hasta las asociaciones civiles y algunas cooperativas. Sin embargo se con-
sidera que la tendencia actual se estd dando hacia la constitucién de sociedades
mercantiles [2], las cuales tienen entre otras las siguientes caracteristicas:

Sociedad mercantil

Es un tipo de organizacién que se encuentra regida por la Ley de Sociedades
Mercantiles, en donde algunas de sus caracteristicas principales son:

Existe una Asamblea de Accionistas y un Consejo de Administracién
que pide y supervisa los resultados de la empresa.
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¢ Laadministracion establece y vigila pardmetros de eficiencia y renta-
bilidad.

¢ Tiene una estructura organizacional operativa minima.

¢ Lleva sistemas de contabilidad, de recoleccién y la sistematizacion de
una informacién estadistica confiable.

* Las condiciones laborales se rigen por el Apartado A del Articulo 123 de
la Ley Federal del Trabajo.

* Valora adecuadamente los programas de motivacién y capacita-
cion.

¢ Cuenta con Manuales de Organizacion, Operacién y Mantenimiento.

Representacion de una sociedad mercantil

La representacion de toda sociedad mercantil corresponderd a su administra-
dor o administradores, quienes podran realizar todas las operaciones inhe-
rentes al objeto de la sociedad, salvo lo que expresamente establezcan la Ley
y el contrato social.

Para que surtan efecto los poderes que otorgue la sociedad mediante acuer-
do de la asamblea o del érgano colegiado de administracién, en su caso, bas-
tard con la protocolizacién ante notario de la parte del acta en que conste el
acuerdo relativo a su otorgamiento, debidamente firmado por quienes actua-
ron como presidente o secretario de la asamblea u érgano de administracion
seglin corresponda, quienes deberdn firmar el instrumento notarial, o en su
defecto lo podrd firmar el delegado especialmente designado para ello en
sustitucion de los anteriores.

Datos que debe contener la escritura constitutiva de una sociedad
mercantil:

* Nombres, nacionalidad y domicilio de las personas fisicas o morales
que constituyen la sociedad.

* El objeto de la sociedad.

* Surazon social o denominacion.

* Su duracion.

¢ Elimporte del capital social.

* La expresion de lo que cada socio aporte en dinero o en otros bienes,
el valor atribuido a estos y el criterio seguido para su valorizacién.
Cuando el capital sea variable, asi se empezard indicando el minimo
que se fije.
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13.2.1.1

13.2.1.2

13.2.1.3

¢ El domicilio de la sociedad.

* Lamanera conforme a la cual haya de administrarse la sociedad y las
facultades de los administradores.

¢ El nombramiento de los administradores y la designacién de los que
han de llevar la firma social.

* La manera de hacer la distribucion de las utilidades y pérdidas entre
los miembros de la sociedad.

¢ El importe del fondo de reserva.

* Los casos en los que la sociedad haya de disolverse anticipada-
mente.

* Las bases para practicar la liquidacién de la sociedad y el modo de
proceder a la eleccion de los liquidadores, cuando no hayan sido desig-
nados anticipadamente.

A continuacién se enlistan los tipos de sociedades mercantiles mas comu-
nes que se manejan en México y se amplia el inciso relativo a las sociedades
cooperativas, al estar los demds tipos de sociedades mercantiles ampliamente
tratadas en la literatura especializada.

Sociedad de Nombre Colectivo

Es aquella que existe bajo una razén social y en la que todos los socios res-
ponden, de modo subsidiario, ilimitado y solidariamente de las obligacio-
nes sociales.

Sociedad en Comandita Simple

Es la que existe bajo una razon social y se compone de uno o varios socios
comanditados que responden, de manera subsidiaria, ilimitada y solidaria-
mente, de las obligaciones sociales y de cada uno o varios comanditarios que
Unicamente estan obligados al pago de sus aportaciones.

Sociedad en Comandita por Acciones

Se compone de uno o varios socios comanditados que responden de mane-
ra subsidiaria, ilimitada y solidariamente de las obligaciones sociales, y de
uno o varios comanditarios que tinicamente estdn obligados al pago de sus
acciones.
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Sociedad de Responsabilidad Limitada

Se constituye entre socios que solamente estan obligados al pago de sus apor-
taciones, sin que las partes sociales puedan estar representadas por titulos
negociables, a la orden o al portador, pues s6lo seran cedibles en los casos y
con los requisitos que establece la Ley de Sociedades Mercantiles.

Sociedad Anénima

Existe bajo una denominacién particular y se compone exclusivamente de
socios cuya obligacion se limita al pago de sus acciones.

Sociedad Cooperativa

Las cooperativas de manera general se componen de un grupo de trabajadores
que se organizan para realizar una actividad de produccién o de consumo.

*  De produccion: los socios trabajan en comun en la produccién de bie-
nes o en la prestacion de un servicio ptblico.

*  De consumo: sus integrantes obtienen en comuin bienes y servicios para
ellos, sus hogares o sus actividades individuales de produccién.

Principios del cooperativismo [3]

* Asociacién voluntaria (libre adhesién)

¢ Igualdad de derechos de sus socios (un socio, un voto)

* Distribucién de los beneficios de acuerdo con el trabajo aportado por
cada socio

* Numero variable de socios (no menor a diez) con capital variable y
duracién indefinida.

* No percepcién de lucro (interés limitado de capital) los socios ganan,
conforme a su esfuerzo y no en base a la aportacion de capital

* Desarrollo de una educacién cooperativa.

Ventajas (+) y desventajas () del cooperativismo

+ Reducciones y exenciones en los pagos de impuestos
+ Cuotas preferenciales en la seguridad social
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+ Financiamiento con bajos intereses para inversiones

+ Se aprovecha directamente el esfuerzo de los trabajadores en la ope-
raciéon y administracion

+ Hay valores cualitativos en la prestacion y supervision de los servicios

+ La operacién es econémica, por menor nimero y costo del personal
necesario

— Se requiere de un liderazgo por alguno de los trabajadores

- Existen por lo general bajos niveles educacionales entre los socios

— Necesitan de asesorias permanentes y eficientes

- Dificultades crediticias

- Poca capacidad administrativa en el sector transporte

Para el caso particular de cooperativas de transporte publico, éstas bus-
can obtener una rentabilidad respecto a una inversién en base al cobro de una
tarifa. El principio de que todos los socios participen en las actividades de la
empresa, hace que disminuyan costos, que mejore la supervision y el control,
asi como tener una buena administraciéon en los servicios.

Estudios necesarios para la creacion de las
cooperativas de transporte

Existe todo un procedimiento preliminar requerido para la formar una em-
presa cooperativa de transporte. No se incluye aqui el tramite administrativo
para que se apruebe la cooperativa de transporte, pero si se dan los linea-
mientos principales para llegar a definir la posibilidad de que nazca una coope-
rativa de transporte [4].

Antes que nada se requiriere primeramente elaborar dos documentos:

Estudio técnico. En el estudio técnico se determinaran los requerimientos de
parque vehicular, los espacios fisicos, las refacciones, asi como equipos y he-
rramientas necesarios para poder integrar una cooperativa de transporte pu-
blico, siendo éstos:

* Del parque vehicular se necesitan obtener las caracteristicas de:
- marca y modelo
- diferentes tipos de chasis
— descripcién de las carrocerias
— pesos y dimensiones
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— determinacién de la flota requerida
— presupuesto
* Necesidades del terreno para mantenimiento y administraciéon
— area de talleres
— &rea de estacionamiento
— &rea de servicio
— area de diagndstico
— &rea de oficinas
¢ Presupuesto
— valor del terreno
— costo de construcciéon
¢ De las refacciones:
- precios unitarios
- gastos de fletes
- seguros
- Trecargos
— valor total del almacén de refacciones
* De los equipos y herramientas para:
— motores
— electricidad
— transmision
— ruedas
— llantas
— frenos
— carroceria
— varios
* Presupuesto total

Estudio econémico. El estudio econdmico se podré realizar una vez que se
tengan los presupuesto de inversién y los requerimientos de personal, para
poder evaluar la factibilidad de crear una empresa de transporte como coope-
rativa. El esquema de analisis incluye los siguientes conceptos:

¢ Ingresos

e Egresos

¢ Financiamiento

* Rendimiento econémico
¢ Punto de equilibrio
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¢ (Célculo del capital circulante
* Rentabilidad

Ingresos. Dentro de este rubro se consideran:

»  Aportaciones de los socios. Las aportaciones de capital de los socios, por
lo que deberdn tener preferencia y un valor nominal relativamente
alto, pudiéndose pagar inmediatamente o a plazos.

* Ingresos por la venta de boletos. La recaudacion por venta de boletos a
las personas transportadas debera ser la mayor fuente de ingreso po-
sible, para cubrir tanto los costos de operacién, administracion y de
financiamiento.

Egresos. Dentro de este rubro se consideran:
* Costos de operacion, los cuales se estiman a partir de los siguientes
datos:

— consumo de combustibles, lubricantes y llantas.

- reparaciones y refacciones (un calculo aproximado por kilémetro
es considerar el 15% del costo del vehiculo y dividir estos entre
una vida 1util en kilémetros).

- servicios del parque vehicular.

— depreciaciones (de los vehiculos, de los equipos de mantenimien-
to, de las instalaciones).

¢ Seguros

— de los vehiculos

- delos edificios y talleres

— del personal

— de los pasajeros

¢ Personal

- incluye jornales de empleados, operadores y administrativos

¢ Costos de administracién

Financiamiento. Dentro de este rubro se encuentran:
* Inversiones del parque vehicular, equipos de mantenimiento, edifi-
cios, muebles y otros

Rendimiento econémico. Para ellos, se calculard el rendimiento anual de la
cooperativa en base al total de ingresos, egresos y costos financieros. Esto se
expresa de la siguiente manera:
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[ingreso — (costo de operacién y administracion)] = utilidad bruta

Punto de equilibrio. Para ello, se estimaran los siguientes conceptos:
¢ analisis de la tarifa requerida
¢ Calculo del capital circulante
e Analisis de rentabilidad

El desarrollo de la empresa de transporte

Con el fin de estar en posibilidades de planear un conjunto de estructuras y
alternativas a las posibles formas de organizacion, es necesario presentar pri-
meramente las funciones que deben existir en cada estructura. Posteriormen-
te, se trataran tres tipos de empresas de transporte, en funcién de su tamafio
y estructura administrativa.

Funciones de una estructura de transporte

Existen cuatro funciones dentro de la organizacion de las empresas que ayu-
dan a resolver los siguientes cuestionamientos:

* ;qué se quiere?

® ;cOmo se quiere?

* ;quién lo hace?

® ;como se estda haciendo?

La primera cuestion se responde con la planeacién, la segunda con los
tipos de organizacion, la tercera con la direccién y ejecucién, y la tltima con
la supervision y el control.

Estas funciones aqui sefialadas son las que con mayor frecuencia se pue-
den encontrar en cualquier estructura administrativa, siendo estas mismas
las que mayor interés tienen en una empresa de transportes:

Planeacion

En la planeacién se fijan objetivos y metas, se formulan politicas y procedi-
mientos para llevar a cabo éstas politicas, las cuales deberdn ser:
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¢ Cuantificables (para que se puedan medir y controlar).
* TFactibles (estar de acuerdo con los recursos disponibles).

Para el ejercicio de la planeacion se distinguen tres niveles de desarrollo:

* Estratégicas. Se definen politicas generales de la empresa tales como:
propositos basicos y una filosofia de administracién, analisis del en-
torno externo e interno, las posibilidades futuras de cambio y las po-
sibilidades de obsolescencia.

* Implementacion. Se instrumentan las estrategias definidas para cada
area funcional.

*  Operativa. Es la ejecucion de las actividades cotidianas, los procesos
de trabajo que deben ser normados y estandarizados para poder con-
trolarlos de manera sencilla y eficaz, definiendo la responsabilidad de
cada drea y puesto, asi como las politicas especificas y las normas para
las tareas repetitivas.

Organizacion

Se entiende por organizacion el disefio de la estructura de la empresa, con la
descripcion de las actividades inherentes a cada puesto y las lineas de autori-
dad y responsabilidad asignadas a cada integrante; es en cierta forma prepa-
ramos para llevar a cabo lo planeado.

Direccion y Ejecucion

Es en esta fase que se cumple la funcion integradora de los diferentes elemen-
tos que componen una empresa, es la parte mas delicada en la medida en que
se tiene como base la relacion jefe y subordinado, en todos los niveles de au-
toridad. Es aqui donde los factores de liderazgo, la motivacién, el ejemplo, la
comunicacién, los medios (capacitacion, equipos, instalaciones) y todo lo ne-
cesario para que cada quien asuma como propio el objetivo a desarrollar.

Supervision y Control
El objetivo principal de la supervision es la identificacién de las desviaciones

para corregir el rumbo planeado, estableciéndose los parametros necesarios
de medicién y poder efectuar asi un buen control .
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La funcién de supervision y control solo se puede llevar a cabo con una
permanente evaluacion de las actividades desempefiadas, en donde los resul-
tados reales son comparados con los planes y presupuestos fijados.

La estructura de las empresas de transporte estd basada en los fundamen-
tos de organizacion empresarial, ligados a una problemaética y a las activida-
des que se presentan en cada tipo de ciudad [5].

Toda empresa de transporte no importando el tipo de asociacién, activi-
dad, radio de accién y demds elementos que la componen, debe estar integra-
da minimamente por cuatro departamentos que son:

* Operacién o Trafico
¢ Mantenimiento

¢ Finanzas

e Personal

La operacion o trdfico es una de las actividades primordiales de una empresa
de transporte, ya que representa lo que en empresas de produccién son las
funciones de produccién y ventas.

El mantenimiento en la empresa de transporte, es un servicio que se da
con el fin de poner la flota de vehiculos a disposicion del tréfico. Este servi-
cio se puede realizar en talleres propios o en talleres que no pertenecen a la
empresa.

Las finanzas representan el control de los ingresos y egresos. Busca mantener
un equilibrio entre estos, asi como prever las inversiones futuras en el desa-
rrollo de la empresa transportista.

La funcién del departamento de personal es de resguardar las necesidades
6ptimas de mano de obra en la empresa en sus diferentes tareas y con perso-
nal calificado.

La pequena empresa (la empresa en su inicio) [5]

En una empresa de transporte pequefia con radio de accion limitada, todas
las funciones mencionadas generalmente se centran en una persona (que por
lo regular es el presidente o gerente) y inicamente recibe asesorias en dife-
rentes actividades entre las que podemos encontrar:



718 Empresas de Transporte

* En el manejo de la contabilidad (pago de impuestos y declaraciones a
Hacienda)

* Enel mantenimiento de los vehiculos, el cual se podra realizar en uno
0 maés talleres de reparacion segtin su especializacion.

* Asesoria juridica en todo lo relacionado con el cumplimiento de las
leyes y reglamentos e infracciones entre otras.

El organigrama de la empresa en este nivel de desarrollo se muestra en la
Figura 13.1 el cual responde a una estructura de una empresa en su inicio.

Gerente
Asesor | | Talleres de
juridico mantenimiento
Contabilidad | ---------
Choferes

Figura 13.1.
Organigrama de la empresa en su inicio.

El gerente es por lo general el duefio de la empresa; esta persona debe
tener mucha destreza, iniciativa y conocimiento del negocio, ya que bajo su
mando y responsabilidad tiene que controlar:

¢ El personal en toda su amplia problemética.
* El mantenimiento de los vehiculos.

* El manejo eficaz de la operacién.

* Toda la actividad econémica de la empresa.
* Velar por el desarrollo de la empresa.



Empresas de Transporte 719

Ventajas (+) y Desventajas () del Tipo de Empresas Pequeiias

+ No hay gastos de administracion, los gastos son especificos a las nece-
sidades que se presenten.

Flexibilidad en la operacion.

Toma rapida de decisiones.

Pocos conflictos.

Constantemente estd en competencia con otras empresas.

- Dificultad en el desarrollo de actividades econémicas relacionadas.
- Dificultad en cumplimiento de itinerarios y deberes.

- Falta constante de dinero disponible.

— Ineficacia en el mantenimiento.

+ + +

Para que este tipo de empresas logre funcionar, tienen que desarrollar un
mercado o una gama de actividades fijas. Por ejemplo: prestar servicio a una
o varias fébricas, colegios, rutas fijas, entre otras. Esta actividad tiene que for-
mar un porcentaje tal que sobrepase el punto de equilibrio entre sus egresos e
ingresos.

Naturalmente, una empresa en este nivel de desarrollo presenta tendencias
al crecimiento, que la inducen a cubrir cada vez més actividades para asegurar
mayor margen de ingresos. Esto trae consigo una degradacién en la adminis-
tracion de la empresa que empieza a ser patente con los siguientes sintomas:

* Malas inversiones y mala rentabilidad.

¢ Falta de efectividad en la toma de decisiones.

* Conflictos crecientes entre el gerente y el personal causado por pre-
siones, pretendiendo disminuir el ntimero de actividades.

¢ Problemas de comunicacién dentro y fuera de la organizacion.

El proceso de cambio del tipo de organizacion de una empresa pequefia al
tipo de organizaciéon mediana o gran empresa es un proceso paulatino que
viene en conjunto con el crecimiento de la empresa, o puede también ser un
proceso rapido en caso de la funcién de varias empresas, o bien de la integra-
cion de varias funciones.

En el caso de que el proceso de reestructuracion sea paulatino y venga
con el crecimiento de la empresa, el gerente seguira asumiendo la mayor par-
te de las responsabilidades e ird delegando actividades o parte de actividades
a otros. Esto requiere la delegaciéon de mandos, situacién que puede ocasio-
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nar problemas en la ejecucién de ordenes que con el tiempo originan conflic-
tos a nivel gerencial los cuales pueden transmitirse rdpidamente a los opera-
rios y el funcionamiento de la empresa.

Lo mismo sucede en el caso de la fusién de empresas que aparte de los
problemas ya mencionados como son en los ingresos y los relacionados con
bienes entre otros, se encuentran a nivel administrativo:

* Problemas personales de mando en la parte gerencial a todo nivel
(quién y c6mo).

* Inseguridad de los choferes sobre su futuro.

* Tendencia a evaluaciéon negativa de la fusion.

La mediana empresa

Sea como fuese el proceso que condujo a la creaciéon o formacion de una em-
presa mediana, con un radio de accién mas amplio, tendrd que enfrentar la
problematica del desarrollo del transporte como se presenta en la actualidad,
por lo que cambiara la estructura organizativa de la empresa al modelo de
organizacién basado en los principios de Taylor o sea un modelo de organiza-
cién de autoridad descendente. En la Figura 13.2 se presenta el organigrama
de este tipo de empresa.

Director
General

Asesor

Juridico Secretaria

Departamento Departamento Departamento de Departamento
de Trafico de Finanzas Mantenimiento de Personal

Planeacion |

Operacion |

Control |

Figura 13.2.
Organigrama de la mediana empresa.
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Se observa en esta organizacion una serie de elementos fundamentales:

* A nivel General
- Elmando es lineal descendente.
- La autoridad de mando es funcién directa del cargo.
- Los puestos se dan a profesionales y técnicos.
- Laempresa tiene que elaborar un manual de procedimientos o de
organizacion.
* A nivel de operacién
- Especializacion en el trabajo.
- Cada trabajador tiene un jefe.
— Todos los trabajadores tienen los mismos derechos.
— Las actividades generalmente se dividen en planeacién, ejecucion
y control.

Si analizamos un poco més a fondo las funciones de cada uno de los pues-
tos encontramos lo siguiente:

El gerente o director general
Las funciones primordiales de éste seran:

¢ Elaborar las politicas de la empresa.
* Coordinar las actividades de los diferentes sectores de la empresa.

Para que realmente el gerente pueda realizar esta actividad sin tener que
interferir en el mando directo de otras areas, es recomendable que asuma un
control mas estrecho con el departamento de finanzas. De esta manera res-
guardard los ingresos y controlard los egresos, coordinando la actividad de la
empresa y, a través de las utilidades, impulsar o frenar otras actividades por
ejemplo:

* Puede controlar el rendimiento del personal de nuevo ingreso.

* influir en la prolongacién de la jornada de trabajo.

¢ contar con un almacén de repuestos adecuado.

¢ impulsar la compra de nuevos autobuses.

* en fin, bajo su punto de vista y sin necesidad de intervenir directa-
mente en la problemdtica interna de los departamentos puede llevar
estas dos funciones para dirigir en pleno a la empresa.
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El departamento de trafico
Para la realizacién de sus funciones este departamento tiene tres actividades
ligadas unas con otras que son:

* Planeacién. Dentro de este tipo de empresa, se requiere elaborar
itinerarios y determinar las cantidades de recursos humanos y de
equipo necesario. De acuerdo al tamafio de la empresa esta funcién
puede realizar como parte del departamento de trafico o en el
departamento de planeacién.

* Ejecucion. Esta actividad se deriva directamente de la planeacién y es
la parte central de las actividades de la empresa. Esta drea no presenta
utilidad alguna si no se encuentra apoyada en estudios, en la definicién
de itinerarios asi como en la distribucién de informacién al usuario y
el cumplimiento del servicio ofrecido.

* Control. Paralas actividades que se realicen de acuerdo a la programa-
cién, hay que establecer una serie de controles que tienen dos fines:
— velar por la ejecucion de acuerdo a los itinerarios.

- corregir desviaciones que se puedan presentar en la operacién
como es el cambio temporal en el nimero de pasajeros.

El departamento de trafico tiene que realizar una serie de obligaciones
rigurosas como son el cumplimiento de itinerarios y se encontrard con una
serie de obstdculos que provienen de dos de las 4reas de organizacién co-
mo son:

¢ Los de mantenimiento, en el sentido de no alistar los autobuses a su de-
bido tiempo y entregarlos al departamento, para la operacién correcta.

* Los de personal, que no ponen a disposicion del trafico conductores y
personal adecuado en la cantidad necesaria.

El departamento de personal
Este departamento esta encargado de toda la problematica relacionada con em-
pleados, operadores y personal administrativo, entre sus funciones se tienen:

* Elegir personal calificado de acuerdo a las tareas a desarrollar y a la
cantidad necesaria de trabajadores.
* Renovar personal segtin los contratos de trabajo.
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* Realizar actividades creativas con el fin de lograr un mejor ambiente
en la empresa.
¢ Capacitar el personal en funciones especificas.

El departamento de mantenimiento
En este tipo de empresa que cuenta con mas de 50 autobuses, ya debe pensar
en un sistema adecuado de mantenimiento como actividad primordial y, como
actividad secundaria iniciar la unificacién de los tipos de unidades.

El mantenimiento debera planificarse como mantenimiento preventivo con
dos objetos:

* Mantener los vehiculos en un estado mecénico de seguridad para rea-
lizar sus actividades.

* Tener en operacion la cantidad de vehiculos necesarios, cada vehiculo
que no esta en operacién, perjudica y lleva a gastos adicionales.

Esta empresa no desarrollara un taller propio, sus trabajos se realizaran
en talleres externos, pero hay que contratar un técnico para examinar los ve-
hiculos antes de entrar al taller y dard instrucciones de los trabajos a realizar
en los vehiculos, controlando los trabajos que se van realizando en los talleres
llegando hasta las pruebas de carretera y comprobar que el vehiculo se entre-
gue en las condiciones deseadas.

Si las posibilidades lo permiten, la empresa podra establecer una estacién
de combustible con lavado y engrase, y parte de su capacidad puede ser apro-
vechada para prestar servicio a otra empresa o a particulares.

La empresa consolidada o gran empresa

A medida que la organizacién técnica va desarrollindose mas y méas con el
aumento del trabajo por nuevos contratos o desarrollo de nuevas rutas, o bien
la fusién con otras empresas, se encuentra de repente la administracion que
tenia en un principio claridad en sus funciones, en un laberinto de activida-
des en que cada departamento aparte de sus actividades tradicionales y espe-
cificas, realiza actividades que no estdn bien definidas, situacién que crea
conflictos entre éstos.

Por ejemplo en la compra de bienes, que hasta cierto momento fue
actividad exclusiva del departamento de mantenimiento, empieza a in-
tervenir los departamentos de finanzas y trafico, cada uno con sus pun-
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tos de vista y asi nos encontramos en una etapa de deterioro en la orga-
nizacién técnica, que requiere pasar al tipo de organizacién denominada
integrada.

Los sintomas que muestran el deterioro y la necesidad del cambio son:

* Los departamentos trabajan sin coordinacion.
* Los objetivos son cada vez menos claros.

* La motivacién de los empleados disminuye.
* Dificultad en la toma de decisiones.

¢ Falta de coordinacién en la operacion.

Para poder realizar el cambio al tipo de organizacién integral se requie-
re de:

* Desarrollo de relaciones interpersonales.

¢ Entendimiento de la necesidad de trabajar en grupos.

* Integracién de objetivos de la organizacién y las personas.
¢ Establecimiento de sistemas para iniciativas personales.

El esquema organizativo general de una empresa grande de transporte
que tiene que tomar en cuenta estos requerimientos, asi como los posibles
cambios de acuerdo a las nuevas necesidades se muestra en la Figura 13.3:

Director
General

Asesor

oS Secretaria
Juridico

dzeﬁzggg]c?g:]oy Departamento | | Departamento || Departamento de | [ Departamento
Desarrollo de Trafico de Finanzas Mantenimiento de Personal
Figura 13.3.

Organigrama de una empresa consolidada



Departamento de Planeacion y Desarrollo.

El objetivo del departamento de planeacién y desarrollo es como su nombre
lo indica planear actividades de la empresa, hasta el punto de que formen
parte integral de la actividad del departamento o empresa.

Por el tipo de actividad este es un departamento costoso por el tipo de
personal calificado, técnicos e ingenieros que trabajan pero a la larga, la bue-

Empresas de Transporte

na aplicacion de sus recomendaciones trae grandes ahorros.

En este departamento se mejora también el drea de informatica,
sistematizando los procesos de la empresa en conjunto con los de otros de-

partamentos. El esquema de organizacién se aprecia en la Figura 13.4

Departamento
de Planeacion

Seccion de Seccion de Seccion de Seccion de
Trafico Mantenimiento Personal Informéatica
Figura 13.4.

Esquema del departamento de planeacion.

Las funciones de cada &rea son:

La gerencia
* Requerimientos de personal.
* Definicién de necesidades.
¢ Coordinacién interna dentro del mismo y externa con todos los otros
departamentos de la empresa.

Seccion de trafico

¢ Planeacién y disefio de ventas.
¢ Localizacién de paraderos y disefio de cobertizos.

* Localizacién de estacionamientos o depdsitos de las unidades.
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* Sistemas 6ptimos de informacion al ptiblico y recoleccion de ingresos.
* Estadisticas de tréfico.

Seccion de mantenimiento
¢ Disefo de talleres de reparacién y secciones dentro de los talleres.
e Sistemas de trabajo en los talleres.
¢ Planeacién del mantenimiento preventivo.
* Definicion de sistemas de trabajo y control de inventarios, entre
otros.

Seccion de personal
* Estudios sobre la necesidad de personal especializado.
¢ Organizacién de sistemas y procedimientos.
* Organizacién de puestos de trabajo.
* Proponer sistemas de trabajo.

Seccion de informatica
* Elaborar estadisticas.
¢ Sistematizar los procesos administrativos de la empresa.
* En empresas grandes, para que su labor sea efectiva es factible que
cada departamento tenga un encargado de elaborar en conjunto los
procesos que se decidan sistematizar.

Departamento de Finanzas

Las actividades de los diferentes departamentos de la empresa dependen de
los recursos financieros disponibles para su desarrollo, y es el departamento
de finanzas el que controla e impulsa las decisiones de la empresa en este
rubro, velando por que los movimientos presupuestales estén de acuerdo a
los presupuestos financieros fijados. Para lograr estos objetivos, el departa-
mento tiene que desarrollar diversas actividades que seran responsabilidad
de las secciones ilustradas en la Figura 13.5.

La gerencia estd formada por varias secciones de acuerdo a las funciones
de la empresa.

Gerente
¢ Correspondencia y coordinacién.
¢ Control de ingresos diarios.
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Departamento
de Finanzas

Asesores: Contraloria

* Impuestos

* Economistas Informatica

¢ |nversiones

] Servicios al .. .
Tesoreria . Proveedores Nominas Caja
cliente
Figura 13.5.

Esquema del Departamento de Finanzas.

¢ Control sobre utilizacién de presupuestos.

¢ Centralizacion de datos estadisticos sobre ingresos y egresos y activi-
dades econémicas.

* Personal del departamento.

Asesores
* Impuestos sobre vehiculos, importaciones de repuestos, autobuses,
impuestos sobre bienes; impuestos tributarios.
e Estudios de factibilidad.
* Balances econémicos de la empresa.
¢ Elaboracion de alternativas econémicas.

Informatica
¢ Sistematizacion de los procesos y procedimientos del departamento.
¢ Elaboracién de cortes financieros.
¢ Elaboracién de datos estadisticos para la toma de decisiones y control.

Contralores
¢ Control interno del departamento
¢ Sistema y formas de trabajo.
* Division exacta de areas de responsabilidad.
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Aparte de los apoyos al director o gerencia del departamento hay varias
secciones importantes como:

Servicios al cliente

* Actualizar contratos existentes.

¢ Firmar nuevos contratos de acuerdo a las posibilidades de la empresa
en coordinacion con el departamento de trafico.

* Velar por el buen funcionamiento de cobros de los contratos fir-
mados.

* Recolectar los ingresos por servicios, de acuerdo a las normas y con-
trol definidos.

Proveedores
* Sistemas de control y pagos a los proveedores.
* Conciliacién de existencias con la contabilidad.
¢ Control de egresos comparado con el presupuesto de cada departa-
mento.
* Seccién de seguros, autobuses y bienes.

Noéminas
¢ Listas de trabajo; dias/horas de cada trabajador.
¢ (Cdlculo de impuestos y pagos a los trabajadores.
* Registro en expedientes de los trabajadores: vacaciones, préstamos,
entre otros.
* Preparacion de detalle de salarios y deducciones.

Contabilidad
¢ C(lasificacién de los movimientos de ingresos y egresos.
* Elaboraciéon del presupuesto de cada departamento.
* Preparacién del estados financieros periédicos.
* Preparacion de balances.
* Prondsticos de ingresos.

Departamento de trdfico
El funcionamiento eficaz de esta unidad trae consecuencias directas en el éxi-

to de la empresa de transporte, ya que ésta forma la unidad de produccién de
la empresa; su esquema de organizacién se observa en la Figura 13.6.
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Departamento
de Trafico
[ | | |
i6 Supervisores

Seccién de SPeCC'°n de De?paChatdores
Estadistica déog;?mgz e njgerctgres |

Vel u Choferes

Figura 13.6.

Esquema del departamento de trdfico.

La gerencia
* Personal.
* Relacién con autoridades municipales y estatales sobre rutas internas.
¢ Coordinacion de las diferentes areas del departamento.
o FEstablecimiento de recorridos, itinerarios, de acuerdo a los datos su-
ministrados.
¢ DPolitica de la empresa sobre nuevas rutas.

Estadisticas
¢ Estudios de tiempo de viajes.
* Conteos de pasajeros.
* Encuestas de origen y destino.

Programacioén del servicio
A diferencia de las tareas del departamento de planeacién y desarrollo esta
unidad se ocupa de la planeacion de la operacion correcta y diaria.

¢ DPlanificacién del trabajo de cada conductor.

* Programar las salidas de cada vehiculo.

¢ Elaboracién de itinerarios al ptublico.

Despachador
* Esel pivote de la operacion ya que en él descansa la salida correcta de
cada unidad.
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¢ Revisa el cumplimiento de los itinerarios.

Inspector de ruta
El inspector de ruta se movilizara en un vehiculo con posibilidad de radio-
comunicacién. Su actividad es vital ya que son los ojos de la empresa de trans-
porte, teniendo entre sus funciones principales las de:

* Inspeccién sobre al cumplimiento de los itinerarios definidos.

* Localizacién de cambios en el niimero de pasajeros que justifican nue-

vo conteo de pasajeros y posibilidades ajustes momentéaneos.
¢ Informacién a la empresa de cambios y acontecimiento en las rutas.

Supervision y Coordinacién
¢ Regulacion del trafico de acuerdo a cambios temporales de pasajeros.
¢ Coordinacién entre diferentes rutas de los recursos disponibles.
* Supervisién del cumplimiento de los conductores, reemplazo de los
que falten.

Departamento de Personal

El personal forma uno de los rubros de egresos mas altos en toda empresa de
transporte y tiene implicacion directa en el desarrollo de las actividades de ésta.

Un conductor profesional y entrenado influye en los costos de manteni-
miento del vehiculo, pero también el personal calificado en computacién in-
fluye decisivamente la sistematizacién de los procesos de la empresa que
impulsardn, mas adelante, la toma de decisiones de la gerencia de la empresa.
Su esquema de organizacién se muestra en la Figura 13.7.

Gerencia

* Reclutamiento y despidos de personal de acuerdo a los criterios y
necesidades de la empresa.

¢ Movimientos internos de personal.

¢ Exdmenes médicos y psicotécnicos para contratar personal.

* Examenes de calificacién profesional.

¢ Contratos de trabajos especiales.

* Contrato con organizaciones de trabajadores externos e internos.

* Encargado de resguardar las decisiones de la empresa en lo relaciona-
do al personal: cantidad de trabajadores, nivel de salarios, movimien-
tos internos de trabajadores en la empresa.
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Departamento
de personal

Asesoria
juridica

Informatica

Capacitacion Servicios Recursos
v cultura humanos

Médico

Psicélogo

Figura 13.7.
Esquema del departamento de personal.

Capacitacién y Cultura
¢ Escuela de conduccién.
¢ Capacitacion interna en la empresa.
* Pruebas y exdmenes profesionales.
¢ Seleccion de personal para cursos externos.
* Recreaciones para nifios y familiares.
* Actos culturales.
* Biblioteca.
¢ Deportes internos y externos.

Servicios de la empresa
* Servicios de oficina a todos los departamentos (taquigrafia, fotocopia-
dora, materiales de oficina).
¢ Comunicaciones dentro y fuera de la empresa.
* Archivo personal y empresarial.

Recursos humanos
* Servicios de medicina preventiva.
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Departamento de Mantenimiento

El departamento de mantenimiento realiza los servicios a los vehiculos de la
empresa de transporte el cual tiene que velar por el eficaz funcionamiento de
la flota tratando de llegar al minimo porcentaje de autobuses paralizados por

Servicios psicoldgicos.
Relaciones humanas.

cuestiones de mantenimiento.

La decision de construir un taller propio requiere detallados estudios de
factibilidad y su realizacién puede ser paulatina, es decir, el taller se va a cons-

truir paso a paso de acuerdo a las necesidades y posibilidades econémicas.

Para una empresa que tiene taller de reparaciones la estructura adminis-

trativa se muestra en la Figura 13.8.

La gerencia
Requerimientos de personal

Relaciones con otros talleres de reparacién, que no se efectian en el
taller propio.

Coordinacién administrativa con el departamento de tréafico.
Estadisticas relacionadas con el mantenimiento.

Departamento
de
mantenimiento

Jefe de taller

Jefe de Examinador
almacén o O inspector
bodega técnico
I I I I
Jefe de Jefe de Jefe de carete do v
servicios mecanica electricidad pintura
Figura 13.8.

Esquema del departamento de mantenimiento.
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¢ Definicién de politicas: adquisicién de autobuses y repuestos.
* Administracién de dreas de estacionamiento y depdsitos.
* Bitdcora de mantenimiento de cada unidad.

Capataz general o jefe de taller

. Coordinacién del movimiento de vehiculos dentro del taller.
. Responsable de ejecucion de trabajos en el taller.
. Responsable de la disciplina del personal.

Inspector técnico
* Revisién de vehiculos al entrar para realizar diagnésticos de trabajos
y a la salida.
* Resuelve problemas técnicos.
* Asesora la gerencia o direcciéon en lo relacionado con problemas
técnicos.

Almacenamiento
¢ Mantiene en almacén una cantidad adecuada de repuestos.
¢ Almacén, repuestos, materiales, herramientas.

Secciones de mecanica, electricidad, carroceria, pintura
* Realizar los trabajos de acuerdo a la definicién del examinador y a los
criterios de mantenimiento preventivo.

Organizacion actual de las empresas en México

Las estructuras organizacionales adoptadas por las empresas privadas en
México, guardan entre si una notable semejanza. En todas estas organizacio-
nes destaca la importancia que les dan a las actividades relacionadas con la
tesoreria de la empresa (en la recaudacién de ingresos) y, en menor grado,
aquéllas que se refieren al control de la operacion. Por otra parte, resulta pre-
ocupante observar como las actividades de mantenimiento y de planeacion
del servicio, son practicamente inexistentes [6, 7].

La estructura basica de las empresas de transporte privado en México
consiste en una Asamblea de Propietarios o Consejo de Administracién, y de
un Presidente. El Presidente se auxilia para sus funciones de un secretario, un
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tesorero y un jefe de personal que son designados, como en el caso del prime-
ro, por la misma asamblea de propietarios.

El tesorero tiene entre sus funciones, la de coordinar a un grupo de perso-
nas a quienes se responsabiliza de controlar la recaudacién y el boletaje o, en
su caso, Unicamente las aportaciones que hagan los socios a la empresa.

El jefe de servicio, es el responsable directo de la operacién y tiene entre
las tareas que se le asignan, la de procurar que diariamente se disponga de un
parque vehicular minimo para cubrir las necesidades de demanda de viajes
de la poblacion, hacer los programas de servicio (asignacion de unidades a
rutas), manejar a los despachadores y coordinar la supervision.

El presidente y el secretario de la empresa, tienen entre sus responsabilida-
des mantener las buenas relaciones de la empresa, tanto con el gremio como
con las autoridades. Otras funciones primordiales de estos directivos, son la de
representar a la empresa ante las autoridades normativas en materia de tarifas
y lo que se refiere, a pleitos y querellas, también obtener ante instituciones ban-
carias créditos y financiamientos para la renovacién y adquisicion de unidades.

Variante de organizacion

Atn cuando todas las empresas transportistas en México presentan un esque-
ma organizacional muy semejante, es posible identificar tres variantes que
estan en funcion del tamafio de la misma:

Esquema bdsico. Las empresas pequefias, que cuentan con menos de 30 uni-
dades, por lo general carecen de algtn tipo de instalacién fija, y las activida-
des relativas a la recaudacion y el boletaje, al igual que las funciones de
mantenimiento, las maneja directamente el propietario del vehiculo. En estos
casos, la empresa se limita a manejar las aportaciones que los socios efecttian
con el objeto de hacerle frente a los gastos de representacién y gestoria.

En el &mbito de la operacién, estas organizaciones cuentan iinicamente
con despachadores, los cuales se responsabilizan de regular el servicio. La
supervision de los ingresos por la venta de boletos, generalmente la llevan a
cabo los propios concesionarios.

Se observa que en este tipo de organizacion, el presidente y el secretario
no concurren con regularidad a las instalaciones por lo que la direccién coti-
diana de la empresas recae sobre el jefe de servicio. En estos casos el asesor
legal, que por lo general realiza su trabajo en forma externa a la empresa,
juega un papel preponderante. Esta organizacion se muestra en la Figura 13.9.
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Figura 13.9.
Estructura organizacional. Esquema bdsico.

Esquema intermedio. Continuando con el mismo esquema, es posible identi-
ficar un conjunto de empresas que presentan un nivel organizacional un poco
mas desarrollado.

Como se observa en la Figura 13.10 la recaudacion ya se encuentra centra-
lizada en el area de la tesoreria, la cual se hace auxiliar por un recaudador y
un boletero.

El operador entrega la cuenta al recaudador de la empresa, quien hace a
éste la liquidacion correspondiente en ese mismo momento o bien le anota la
cantidad devengada por ese dia de trabajo en su tarjeta semanal con el fin de
acumularla para efecto de su pago semanal o quincenal. Por otra parte, la
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Figura 13.10.
Estructura organizacional. Esquema intermedio.

empresa descuenta al propietario en forma directa una cantidad fija por con-
cepto de administracion, entregandole periddicamente el remanente.

En el aspecto de la supervisién sobre la venta de boletos, estas organiza-
ciones, por lo general, delegan esta actividad en empresas especializadas, las
cuales cuentan con una plantilla de inspectores que rotan continuamente mi-
nimizando de esta manera, la posibilidad de que el inspector y el operador,
en contubernio, defrauden a la empresa.

Esquema desarrollado. Pocas empresas en México presentan una estructura
organizacional mas elaborada que la sefialada en el punto anterior.

Por su dimension, dichas empresas tienen la necesidad de perfeccionar el
desarrollo de ciertas actividades. Tal es el caso del drea de operacién, en don-
de se requiere de un jefe de personal para que lleve a cabo el manejo de los
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recursos humanos; correspondiéndole en consecuencia contratar, efectuar al-
tas y bajas ante el IMSS e imponer sanciones al personal. En esta misma area
se integra un grupo de inspeccion, cuyas funciones son verificar la asistencia
de los despachadores a la vez de supervisar la venta de boletos. Por lo gene-
ral, este grupo estd compuesto por personal de confianza, con el fin de evitar
que se generen problemas internos de orden sindical.

Asimismo, se observa la existencia de dos areas; una administrativa, que
coordina las actividades de vigilancia y otra juridica que consolida lo que antes
era una asesoria legal externa.

En el ambito de la direccién de las empresas se advierte la incorporacién
de un comisario encargado de revisar los estados financieros que proporciona
la presidencia, y se cerciora de que se ejecuten los acuerdos a los que llega la
asamblea de propietarios. De esta manera, la estructura organizacional de las
empresas mas importantes quedarian tal y como lo indica la Figura 13.11.

Adn cuando en algunas empresas se llevan a cabo tareas de mantenimiento
dentro de sus instalaciones, éstas en su mayoria son ajenas a la administra-
cién. En estos casos, la empresa facilita el terreno y algunas instalaciones ru-
dimentarias a los mecénicos, los cuales trabajan en forma individual para los
propietarios a destajo. En la misma situacion se encuentran las refaccionarias
que se localizan en terrenos de la empresa, ya que por ofrecer servicios al
publico, asi como por lo limitado de su inventario no pueden considerarse
propiamente como un almacén.

Diagnéstico sobre la organizaciéon de las empresas

Con el fin de poder detectar posibles deficiencias u omisiones en la estructura
organizacional de las empresas que operan en México, se realiza un andlisis
comparativo entre las dreas funcionales de depdsito de una empresa de trans-
porte consolidada, y el esquema de las empresas concesionarias.

La Figura 13.12 presenta las areas con que debiera contar una unidad
auténoma prestataria del servicio. En ésta se ilustran, con linea delgada, aqué-
llas dreas que figuran dentro de la estructura actual de las empresas; con linea
gruesa, aparecen aquéllas que se encuentran omisas y es necesario incorporar
y; con una linea punteada, se sefialan las actividades que se realizan en forma
externa a la empresa [7].

Ciertamente, la falla més seria en la organizacion de las empresas conce-
sionarias, es la ausencia de un area de mantenimiento, bien estructurada, ca-
pacitada y debidamente dotada de instalaciones, equipo y herramientas.
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Figura 13.11.
Estructura organizacional. Esquema desarrollado.
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Areas existentes y por incorporar en la estructura organizacional prevaleciente.

Figura 13.12.
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Por lo que se refiere a la operacién, se advierte la carencia de un 4rea ad-
ministrativa que lleve a cabo la planeacion del servicio, con el fin de ajustar
periddicamente la oferta a la demanda. Esto conlleva a la necesidad de defi-
nir con una mayor precision, los requerimientos de unidades para cada perio-
do del dia. La actividad de los supervisores o inspectores no debe limitarse a
una mera supervision de la venta de boletos.

Por lo que corresponde a la formacién de recursos humanos, no se identi-
fica en las empresas un drea que proporcione al personal, la capacitacion teé-
rica 6 practica mas elemental que se requiere.

13.4.3 Caracteristicas sobresalientes de la organizacién mexicana

No es factible entender la forma de operar de las empresas transportistas en
México, si no se profundiza en dos aspectos peculiares de su organizacién: la
forma de propiedad y el esquema administrativo denominado hombre-camién.

Forma de propiedad [7, 8]. Una caracteristica de la organizacion actual que
merece resaltarse por las implicaciones que tiene en el desempefio general del
sistema de autobuses, es la excesiva fragmentacion de la propiedad ya que el
operar sistemas de transporte bajo criterios personales ha generado serios
problemas de coordinacién y de supervision.

Bajo el marco juridico actual se observa en los concesionarios una marca-
da reserva para ceder sus derechos individuales/concesiones, en beneficio de
la empresa. Esta reticencia de los concesionarios ha impedido a las empresas
transportistas evolucionar hacia formas superiores de organizacion que les
permitan funcionar como unidades integrales.

Todo esto se hace patente al observar que, tanto la tecnologia del vehiculo
como los métodos de operar y de prestarle mantenimiento a las unidades, ha
permanecido invariables durante las tltimas cinco décadas. Durante este pe-
riodo la poblacion del pais se ha multiplicado en mas de cinco veces y el
mundo se ha visto transformado por una permanente revolucién tecnolégica.

Con base en la experiencia de los altimos 50 afios, puede afirmarse que
los esquemas actuales de organizacién que establece la Ley, en base a conce-
siones nominativas, estan agotadas y no responden a la problemética actual.
La magnitud y complejidad del problema de transporte en México exige de
una visiéon mas amplia, que considere a la empresa como la unidad bésica
prestataria del servicio y no al vehiculo en forma individual, como se viene
haciendo hasta la fecha.
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Este cambio de enfoque deberd reflejarse, necesariamente en las modifi-
caciones que se le hagan a las leyes y en particular al articulado que norma el
régimen de concesién del servicio de transporte puiblico de pasajeros.

Esquema hombre-camion [7, 8]. Como se observa en las Figuras 13.9,13.10 y
13.11 existe una linea de autoridad paralela que proviene del propietario,
y la cual por lo general resulta mas directa y eficaz que la que mantiene la
propia empresa.

La funcion preponderante que juega el propietario tanto en lo referente
a la operaciéon como al mantenimiento de la unidad, le resta posicién a la
empresa. El esquema de gestion en el cual existe una estrecha vinculacién
entre el propietario y la unidad se conoce en el medio con el nombre de
hombre-camién.

Si bien el binomio hombre-camién resulta, en apariencia, atractivo econé-
micamente puesto que se prescinde del aparato administrativo y técnico tra-
dicional, también es cierto que esta forma de organizacién no permite obtener
ninguna de las economias de escala de una operacion centralizada, ni ofrecer
un servicio suficiente, confiable, coordinado y de calidad aceptable, depen-
diendo de una estructura familiar y paternalista. Esto conlleva a un descuido
del servicio por atencién a intereses individuales del hombre-camién.

Integracion institucional

Como se indic6 al inicio de este capitulo las funciones que debe realizar cual-
quier empresa de una manera general son:

* Planeacion. Sirve para establecer lineamientos de acién, objetivos y
estrategias para lograr metas de caracteristicas técnicas, financieras y
economicas.

* Organizacion. Consiste en proveer de todo lo que es necesario para
su funcionamiento: capital, personal y equipo.

* Direccion. Es la que hace funcionar al cuerpo organizativo.

* Ejecucion. Tiene como funcion el llevar a cabo todo lo propuesto por
el grupo de planeacion dentro de ciertos programas establecidos.

* Control. Consiste en comprobar si los resultados ocurren conforme al
programa adoptado. Tiene ademds por objeto sefialar las faltas y erro-
res a fin de que se puedan reparar y evitar su repeticion.
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* Coordinacion. Tiene como obligacion el integrar de manera armoénica
todos los actos de una o varias empresas con el objeto de facilitar el
funcionamiento conjunto de la estructura.

Por integracién institucional se entiende la creacién de un érgano de
trabajo donde la planeacién y operacién de los medios de transporte se lle-
va a cabo de manera coordinada. Esta integracién institucional —una vez que
se ha realizado—- debe ser complementada por una integracién operacional
(técnicas que permitan mejorar la situacién con que se cuenta) y una inte-
gracion fisica (uso de equipo y facilidades en conjunto) [6].

En la actualidad los diferentes medios de transporte de nuestras ciudades
se administran de manera independiente y no de manera integral. Al funcionar
de esta forma, la planeacion, coordinacion y control de los servicios no se reali-
za adecuadamente y por lo tanto se observan importantes problemas en el fun-
cionamiento del sistema global de transportacion urbana. Se debe comprender
que sin una organizacion central que agrupe a los diferentes medios de transpor-
te, la utilidad de los cambios que se presenten no serd aprovechada en su totali-
dad. Por ejemplo, en la ciudad de México no se puede tener una red de mini-
buses operando independiente y sin coordinacion alguna del resto de la red de
transporte de superficie, ni ésta de la red existente en el drea metropolitana.

Estructura administrativa

Si se varfan las funciones y su nimero dentro de una empresa se obtienen
distintos tipos de estructuras administrativas. En el drea de transporte, diver-
sos trabajos [9, 10, 11, 12] presentan las estructuras usadas en paises europeos
y en los Estados Unidos asi como para el caso de la ciudad de México [6, 13].
Las principales estructuras son:

* Asociaciones de transporte. Se limitan a contratos en relacién a tarifas
conjuntas y a la distribucién de ingresos recolectados comtinmente.
Este tipo de asociaciones solo son deseables en situaciones donde los
socios no compiten entre si y no comparten el area de accién sino que
se limitan ha hacer conexiones entre terminales. Como ejemplo, se pue-
de mencionar la industria area, en donde el viajero puede comprar un
boleto tinico que cubra diferentes segmentos del viaje, desplazandose
en aeronaves de diferentes compafiias sin tener que pagar ningtin extra
por el motivo de usar mas de una compafiia aérea.
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* Comunidades de transporte. Se unen en el cobro de una tarifa comin
y coordinan sus rutas y horarios. Si se presenta la necesidad, compar-
ten o intercambian equipo. Su aplicabilidad queda reducida a siste-
mas con vehiculos similares debido al intercambio existente. Un caso
de este tipo de estructura se presenta en las compaiias de ferrocarril.

* Federacion de transporte. Esta estructura establece una administra-
cién formal que funciona en forma de federacion, delegandosele cier-
tos poderes relativos a la planeacion, tarifas y distribucién de ingreso.

* Unidn de transporte. Esta situacion se presenta donde secciones de
compafifas o compafiias enteras se unen con otras, ya sea operando
como subsidiarias o perdiendo completamente su identidad.

De las cuatro estructuras presentadas, la Union de Transporte presenta la
solucién mas efectiva para el logro de una integracion del transporte de alta
calidad. Una sola autoridad se encuentra en condiciones de funcionar con
mayor eficiencia y flexibilidad que asociaciones de grupos esencialmente in-
dependientes. La Federaciéon de Transporte presenta la posibilidad de una
planeacion a largo plazo asi como una amplia gama de posibilidades de co-
operacién entre los grupos involucrados. También se puede considerar a la
Federacion como un arreglo inicial que llevara a la formacioén de una Unién
de Transporte.

Las comunidades asi como las Asociaciones de Transporte no presentan
metas amplias como para satisfacer los diversos propésitos de integracion de
los sistemas de transporte urbano.

Se observa que la Unién de Transporte estd compuesta por las seis fun-
ciones mencionadas mientras que la Federacion viene siendo un subconjunto
de la primera. La Figura 13.13 muestra las funciones pertenecientes a cada
estructura y de manera esquematica se presentan los conceptos de Federa-
cion y Union.

Los servicios de transporte ptiblico pueden agruparse en dos grupos prin-
cipales:

* Servicios ofrecidos por concesién a particulares y,
¢ Servicios administrados por el Estado

La combinacion de los tipos de funciones, estructuras y los tipos de servi-
cios ofrecidos por las diferentes empresas de transporte permiten establecer
nueve alternativas que abarcan todas las posibilidades de llevar a cabo una
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Figura 13.13.

Estructura y funciones.

reestructuracion administrativa del transporte urbano. La Figura 13.14 ilus-
tra de manera esquemadtica dichas alternativas, cuya descripcion se presenta
a continuacion:
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Fuente: Referencia [6,13].
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Figura 13.14.
Esquema de alternativas.
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Alternativa 1. Representa el estado en donde cada medio funciona de manera
independiente, sin ninguna integracién en algunas de las funciones citadas.

Alternativa 2. Los servicios concesionados mantienen su estructura de grupos o
rutas aisladas mientras que los servicios del Estado forman una Federacién. La
planeacion, control y coordinacién se llevan conjuntamente mientras que la or-
ganizacion, direccion y ejecucion queda a cargo de cada uno de los organismos.

Alternativa 3. Se fusionan los servicios del Estado bajo una Unién, la cual re-
sulta en que se desempefiardn todas las funciones de administraciéon dentro
de una sola empresa. Los servicios concesionados se dejan como actualmente
se encuentran.

Alternativa 4. Los transportes concesionados forman una Federacion y los
transportes del Estado conservan su estructura actual.

Alternativa 5. Se forma una Federacion entre las empresas concesionadas y las
del Estado lo cual indica que la planeacion, control y coordinacién se realiza-
ria conjuntamente y la organizacién, direccion y ejecuciéon siguen llevandose
a cabo independientemente. Con ello, se cubren todos os medios de transpor-
te y por ende permite integrar los aspectos de planeacién, coordinacién y
control en todos los aspectos sin necesidad de entrar en la direccién y ejecu-
cién de los servicios.

Alternativa 6. Presenta una integracién de todos los medios de transporte en
las funciones de planeacién, control y coordinacion. Los servicios del Estado
se fusionan en una Unién.

Alternativa 7. Presenta la Unién de los transportes concesionados y los servi-
cios del Estado en su situacion actual.

Alternativa 8. Esta alternativa incluye a todos los medios de transporte en una
Federacion, ademas de que los transportes concesionados forman una Unién
de Transporte.

Alternativa 9. La integracion del transporte en una Unién que abarca al trans-
porte concesionado y a los servicios del Estado. Se presenta como el caso ex-
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tremo de la situacién actual, en la cual la Unién de Transporte tendréd a su
cargo todas las funciones definidas anteriormente.

Federacion de transporte

Para el funcionamiento de la Federacién sus integrantes se mantienen como
representantes legales de sus propias empresas, teniendo los mismos deberes
y obligaciones ante la Ley que antes de su integracion. Sus actividades conti-
ndan realizdndose bajo los estatutos que la Ley marca para el tipo de socie-
dad con que contaban antes de su integracion.

Los integrantes de la Federacién siguen siendo duefios de sus instalacio-
nes y equipo con el que cuentan. Pueden continuar operando de la misma
manera que tenfan antes de asociarse asi como la forma de cubrir sus gastos.
Siguen siendo responsables de sus propiedades y equipo técnico y de trans-
porte al igual que del manejo de su capital y capacidades.

La Federacion tiene como objeto ser el 6rgano que asigne deberes a
los socios, es decir, establece la planeacion del transporte controlando que los
resultados sean los esperados y coordinando las diversas actividades con el
fin de que faciliten el funcionamiento del sistema. La Federacion observa la
situacion global que existe en el mercado del transporte y determina que ser-
vicios son los mds convenientes para ser ofrecidos de tal manera que el servi-
cio que se ofrece se venda. Los socios, mientras tanto, llevan a cabo las
actividades que les son encomendadas siendo éstas remitidas a la Federaciéon
para su pago, el cual fue preestablecido con anterioridad.

La Federacién se hace cargo de los objetivos que persigue dentro del drea
de transporte; los socios llevan a cabo la parte de operacién del sistema. To-
das las acciones se deben llevar a cabo bajo el principio de un sistema de trans-
porte y de tarifas plenamente integrado.

Las funciones que la Federacién de Transporte debe realizar son presen-
tadas a continuacion:

* Planeacién de las redes de transporte, rutas, puntos de transbordo,
entre otros y las actividades de investigacién necesarias para llevar a
cabo esta planeacion.

* La preparacién de horarios y asignacion de equipo de manera general,
incluyendo la coordinacién de horarios entre los diferentes medios de
transporte y orientaciéon de cada medio de transporte hacia donde sea
mas eficiente su operacion tanto en forma individual como integrada.
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* Mejorar la eficiencia operativa de los sistemas de transporte con el fin
de eliminar duplicidad de servicio.

* La preparacion y ajuste de la tarifa conjunta aplicable a la totalidad
del sistema.

* Calculo de los costos de operacion y la redistribucion del ingreso de ca-
da integrante de acuerdo a una férmula establecida con anterioridad.

¢ Las relaciones publicas incluyendo la publicaciéon de horarios.

* En caso necesario, la solicitud de ayuda financiera al Gobierno Federal.

Los socios se mantienen como empresas independientes con las siguien-
tes funciones:

* Proveer el equipo, material y mano de obra requerida para operar los
servicios que le sean asignados.

* Supervisar las operaciones, preparacion de horarios detallados y ma-
nejo de todos aquellos asuntos relacionados a la operacion del sistema.

* Recoleccién de tarifas y su transferencia a la Federacién.

*  Obtencién de otros medios de ingreso (servicios esperados, publicidad).

La estructura organizativa con que cuenta una Federacién de Transporte
presenta como principales elementos y funciones particulares, las siguientes:

Consejo. Integrado por representantes de los medios de transporte involucra-
dos. Su actividad principal es el tratar los asuntos de importancia en las areas
econdmica y de transporte.

Comision Consultiva. Formada por representantes de los sectores involu-
crados: empresarios, trabajadores y usuarios. Su funcién es el servir como un
cuerpo asesor.

Direccion General. Es el enlace entre el Consejo, la Comision y el resto del
organismo. Su objeto es la operacién de la Federacién.

Direccion Técnica. Coordina los estudios necesarios con el objeto de estable-
cer un proceso continuo de planeacién a corto, mediano y largo plazo.

Departamento de Sistemas Urbanos. Su funcion es estudiar los aspectos rela-
cionados con el uso del suelo, poblacién, vialidad y flujos de viajes.
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Departamento de Transportes. Estudia la mejor integracion de todos los me-
dios de transporte en funcién de la oferta y demanda asi como también del
nivel de servicio que se logre y las caracteristicas técnicas del equipo.

Departamento de Tarifas. Su funcién es desarrollar y revisar el sistema de
tarifa conjunta del transporte y las relativas a los estacionamientos.

Departamento de Reglamentacion. Estudia los tipos y caracteristicas de los
reglamentos necesarios con el fin de lograr un éxito en la implantacién de
medidas y programas.

Departamento de Estacionamiento. Su funcion es planear, disefar, localizar e
implementar estacionamientos en las terminales y puntos de transferencia con
el objeto de coordinar el uso del automdvil (indirectamente) con el transporte
publico.

Departamento de Programacion y Estadistica. Recaba y elabora las estadisti-
cas necesarias para la operacion de cada uno de los departamentos de la Fe-
deracion de Transporte asi como el procesamiento de dicha informacién.

Departamento de Informacién y Mercadotécnia. Informa al usuario del fun-
cionamiento del sistema mediante la publicacion de horarios, folletos y ma-
pas del sistema asi como promueve el sistema de transporte y desarrolla
nuevos servicios para la comunidad.

Distribucién de ingreso

La distribucién del ingreso obtenido en un esquema integral de transporte se
presenta como un punto crucial el cual debe establecerse y aclararse con el fin
de evitar disputas y mal entendidos posteriormente. El método de reparti-
cién del ingreso debe ser planteado de tal forma que sea justo y no presente
reclamaciones por parte de los integrantes de la Federacion. Asimismo, debe
alentar a los integrantes a mejorar el servicio y la productividad.

Pasar de la asociacién a la federacién implica riesgos por lo que cada so-
cio debe participar en la misma medida tanto en las ganancias como en los
riesgos. Por otra parte, el método que se siga para distribuir el ingreso debe
asegurar una imparcialidad en lo relativo a la operacion, competicién e inte-
reses por parte de la Federacion.
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Con base en estas consideraciones se presentan tres métodos para la dis-
tribucién del ingreso. Los dos primeros se tratan someramente mientras que
el tercero se analizara con mas detenimiento.

Distribucién en base al desempeno del transporte

En este método, el ingreso por concepto de tarifas es repartido en propor-
cién al nimero de pasajeros o pasajero-kilémetro que cada medio de trans-
porte realizé. Si el drea de influencia de los diferentes medios de transporte
se encuentra perfectamente delimitado entre éstos, este método puede ser
aplicado. Pero, si las redes de transporte se encuentran entremezcladas, se
debe anticipar un conflicto entre los intereses de cada socio ya que la alte-
racién de rutas vendrd acompafado por cambios en el desempefio de los
medios de transporte y por ende en el porcentaje del ingreso que le corres-
ponda. El otorgar concesiones a un socio para explotar una nueva ruta sig-
nifica una fuente adicional de ingreso sin un incremento en los costos de
operacion.

Por lo tanto, se puede establecer que la distribucién del ingreso basado en
el desempefio de los medios de transporte no elimina la idea de competencia
entre los ingresos de la Federacién. No se puede garantizar en el presente
caso una asociacion donde sus integrantes se encuentren en armonia.

Método relacionado con los costos

En este caso, se debe tener en cuenta que los diferentes medios de transporte
generalmente, sino es que siempre, presentan distintos costos. No es facil
definir los costos en detalle y menos atn el de separarlos en partidas y tipos
de costos.

Ademads de estos obstdculos técnicos, la principal objecién es que cada in-
tegrante se encuentra sin una presién que lo haga cumplir con la responsabi-
lidad conjunta de todos los socios con el objeto de obtener mas ganancias en
beneficio de la Federacion. Los esfuerzos encaminados a obtener ganancias se
ven reducidos si todos los gastos a los que incurrieron son reembolsados.

Método de redistribucion del ingreso

Un método mas eficiente para la distribucion del ingreso es aquél que le per-
mite a cada integrante la oportunidad y la motivacién de lograr buenos re-
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sultados financieros bajo su propia responsabilidad dentro del marco de la
Federacion.

En este método, las tarifas obtenidas por cada integrante de la Federa-
cién, de acuerdo a un sistema tarifario conjunto, se abona por escrito (no en
efectivo) a la Federacion en una especie de Cdmara de Compensacion. Esta aso-
ciacién redistribuye la totalidad del ingreso, menos una cantidad correspon-
diente a los aspectos administrativos de la Cadmara de Compensacién, entre
los integrantes. Dicha redistribucién se lleva a cabo mediante una férmula de
reparticion establecida con anterioridad.

La estructura que este método presenta asegura que las consideraciones
econdmicas sean tomadas en cuenta en todas las dreas que la Federacion abar-
que asi como por cada uno de los integrantes, en forma individual.

Cada socio se ve obligado a cubrir la demanda de transporte de la forma
mas econémica que le sea posible proporcionando servicios que se encuen-
tran adaptados a las fluctuaciones horarias, semanarias y por temporadas asi
como también mantener un nivel de servicio previamente establecido por la
Federacion.

Cada integrante esta obligado a servir a las dreas que presenten similitu-
des bajo el mismo criterio, pudiendo ser éste el indice de ocupacién de asien-
tos para cada sector en consideracion.

La responsabilidad conjunta de los integrantes de lograr beneficios se en-
cuentra presente. Asi por ejemplo, los esfuerzos realizados por lograr un me-
jor empleo del equipo y otras medidas para incrementar la productividad de
la empresa se ven alentados por el hecho que los costos unitarios se mantie-
nen sin cambio alguno a lo largo del periodo en que la tarifa estd en vigor. Si
un integrante logra un mejor empleo de su equipo —empleo que reduce sus
costos— sus resultados financieros mostrardn una mejoria. Estas ganancias di-
ferenciales se mantendran hasta el siguiente reajuste que se realice al sistema
tarifario, en el cual se tomarédn en cuenta la situacion que los costos vigentes
presenten en dicho momento.

Por otra parte, un integrante no puede solicitar un incremento en sus costos
unitarios mientras esté en vigor la tarifa establecida. Déficits de esta naturaleza
deben ser absorbidos por el socio afectado. Como se puede ver, esto obliga al
integrante a buscar nuevos métodos y maneras de obtener una mayor produc-
tividad de su equipo, dentro de las normas establecidas por la Federacién.

Si los costos e ingresos muestran un amplia divergencia en relacion a los
establecido durante un periodo prolongado de tal manera que los resultados
de cada integrante son contrarios a lo esperado, la Federacion se ve obligada
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a proponer y solicitar autorizacion a las autoridades correspondientes para
implementar una nueva tarifa. Para realizar el calculo del nuevo ingreso se
vuelven a fijar los costos unitarios para cada integrante permitiendo cierto
margen de tolerancia debido a incrementos en los costos que se presenten
inmediatamente después, pudiéndose, con esto, redefinir el cociente entre el
ingreso y el gasto (indice histérico) utilizado en la férmula de redistribuciéon
del ingreso planteada mas adelante.

Cualquier ingreso adicional a las tarifas que un integrante obtuviera por
su cuenta tal como renta del equipo a particulares y publicidad son retenidos
por cada integrante sin estar sujetos a una redistribucion.

La férmula de redistribucion del ingreso [6] establece que la parte corres-
pondiente del total de ingreso para el integrante i es:

m
Hi z AixCx
I = (I, - 1) —=L

n m
z Hi AixCx
= s
donde:
I =Ingreso correspondiente al integrante i
I, =Ingreso total recolectado para ser redistribuido por la Federacion
C, =Costos a los que incurri6 la Federacion

H, =Indice histérico del integrante i

A, = Valores i que definen la contribucién del integrante i a la operacion
del sistema de transporte

C, =Costos unitarios o pesos relativos de los valores Aix respectivos

n =Numero de integrantes

m = Numero de valores considerados

El indice histérico o relacién de ingreso-gasto se debe basar en un afio
particular en que se present6 una situacion normal o esperada. Este indice se
define para cada integrante en la Federacion caracterizando el grado de ga-
nancias que el integrante obtenia antes de su ingreso. El principio en que se
basa dicho criterio es el considerar que la situacién del integrante se va a
mantener dentro de los mismos margenes que tenia antes de asociarse. Como
se aprecia, este indice es una constante y solo se modificard en el caso de una
mejora substancial de la naturaleza extraordinaria, permanente y por arriba
del promedio esperado. Consecuentemente, la mejora en la eficiencia de ope-
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racién de un integrante trae como resultado mayores ganancias para €l ya
que sus gastos se reducen y los ingresos se mantienen constantes, lo cual y
hace que la eficiencia sea buscada por cada socio. Por ello, los servicios que
obtienen ganancias, se les asegura la continuidad de esta situacién; mientras
que las empresas subsidiadas deben continuar obteniendo ayuda financiera
tal y como sucede actualmente.

Los valores que definen la contribucién de cada integrante al sistema de
transporte pueden ser consideradas de dos tipos:

Los que definen las capacidades de operacién (kilémetros de ruta en
servicio, espacios por vehiculo)

Las que definen el desempefio de la operacién (espacio-kilometro y
vehiculo-kilémetro)

La Figura 13.15 muestra gréficamente los costos unitarios que dependen
de las rutas, de los vehiculos y de los vehiculo-kilémetro.

Los costos unitarios necesarios para relacionarlos con los valores arriba
mencionados son:

Costos unitarios

Costos que dependen de las rutas [$/kilémetro de ruta]. Se refiere a
los costos a los que se incurre para mantener las secciones de la ruta,
vias, estaciones y paradas siempre y cuando sean utilizadas por los
usuarios del sistema de transporte.

Costos que dependen de los vehiculos [$/espacio por vehiculo]. Se
refiere a los costos que se pagan por proveer el nimero de espacios
requeridos durante la hora pico en todas las rutas.

Vehiculo-kilémetro i
(autobus y trolebus) T -

Costos que
dependen de los
vehiculo-kilémetro

Phe k Vehiculo-kilémetro
- (metro y tren ligero)

Costos unitarios stos unitarios

+ Costos que dependen de los vehiculos .-

+ Costos que dependen de las rutas

Vehiculo-kilometro

Figura 13.15.
Costos unitarios.
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Costos que dependen de los espacio-kilémetro [$/espacio-kilometro].
Se refiere a los costos debidos a la cantidad de servicio ofrecido.
Costos que dependen de los vehiculos-kilémetros [$/vehiculo-kil6-
metro], Se refiere a los costos que se incurren debido a los kilémetros
de operacién directamente (combustible, mantenimiento de vehicu-
los y motores).
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PREGUNTAS

1. ;Qué se entiende por administrar una empresa de transporte?

2. ¢Cual es la clasificacion juridica de las empresas en México?

3. (Qué diferencias hay entre una empresa publica y privada?

4. ;Qué caracteristicas tiene la organizacién del hombre-camién?

5. ¢Cuales son las principales caracteristicas de las sociedades mercantiles?

6. ¢Coémo se van dando los cambios en la organizacién del desarrollo de una
empresa de transporte?

7. ¢Cuales son los tipos de organizacién mas importantes para la integra-
cién de las empresas de transporte?

8. ¢Cuales son los principales problemas que impiden la integracién
institucional de las empresas transportistas?

9. Diferencias entre una Asociacion y una Unién de transportistas.

10. Diferencias entre una Unién y una Federacién de transportistas.



