Modelo de Gestion

C40 Cities Finance Facility

SEPTIEMBRE - 2020

C40 CITIES
FINANCE
FACILITY

Funding partners:

R | iy CHILDREN'S N A Sz, 1 s C4o
i Comin. [} INvESTMENT FUND B2 UK Government {3/USAID giz CITIES




SOBRE CFF

El programa C40 Cities Finance Facility (CFF) es una colaboracion entre el Grupo
de Liderazgo Climatico — C40 Ciudades por el Clima y la Agencia de Cooperacion
Alemanais (GIZ) GmbH. ElI CFF apoya a las ciudades en economias en Desarrollo y
emergentes en el desarrollo de proyectos que estén listos para acceder a
financiamiento con el fin de reducir emisiones y detener el aumento de la
temperatura mundial en 1.5 °C, fortaleciendo la resistencia contra los impactos del
cambio climético. ElI CFF esta financiado por el Ministerio Federal Aleman para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (BMZ), la Fundacién del Fondo de Inversion
para la Infancia (CIFF), el Gobierno del Reino Unido y la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID).



Agradecimientos
Ciudad de Quito

Marcelo Narvaez
Gustavo Hinostroza

GlZ

Alexandra Perez Salazar
Mario Pifieiros

Equipo técnico

Paulo Sérgio Custodio
Wagner Colombini Martins
Diogo Barreto

Cesar Arias

Patricia Herrmann

Pilar Henriquez
Mauricio Feij6é Cruz
Juliana Carmo Antunes
Bruna Pizzol

Rafael Sanabria Rojas
Pietro Enrico Haydamus
Diego Ferrete

Augusto Pirani Ghilardi
Kétia Oliveira Custodio

Preparado por:
C40 Cities Finance Facility

Deutsche Gesellschaft fur
Internationale Zusammenarbeit (GI1Z) GmbH

Oficinas:
Bonn and Eschborn, Germany

Potsdamer Platz 10
10785 Berlin, Germany

E contact@c40cff.org
W c40cff.org

Autor:

Logit Engenharia Consultiva Ltda.

Avenida Eusébio Matoso, 690, Sdo Paulo/SP Brasil
Sao Paulo, 2020

www.logiteng.com


mailto:contact@c40cff.org

INDICE

SOBRE CFF .ttt et aaas 2
1. INTRODUGCCION ...ttt sttt sttt ettt ettt neenene e 1
2. MODELO DE GESTION. .. .cutiititiiiietiiseeiesteteteststese st seese st asste e et s asese s seese s seesene e 2
2.1. Conceptos BASICOS A€ GESLON ..........ceiiieeieeeeeiiiie e ee e e 3
2.1.1. Relacion entre gestor y OPerador ........cccoovuiiiiiiiiiieee e eiiiiieeeee e 3
2.1.2. Control de la operacién e informacion al usuario.............ccccoeeeevevvvvvnnnnnn. 5
2.1.3. El Sistema de RECAUUOD .........ccevviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 6

3. Alternativas de Modelos de gestion y operacion en QUIt0..............cvvvveevveevvevveeenennnn. 7
3.1. Modelo Exhaustivo de gestion Yy OPeracion...........ccccceeviicuviieieeeeeeeenisineee 8
3.1.1. Organismo de GESHON.........uuuiiiie e 8

K I @ o 1= = ol [ o [P TTUPPPPPRRPR 8

3.2.  Modelo para los proyectos - Corredor Central Trolebus Extensién Carapungo

y para €l Corredor ECOVI@........ccoiiiiiiiiiiiie e 14
3.2.1. MOdElO A& GESHION ... 14
3.2.2. Modelo de OPEraCiON ..........ouvuuiiiiee e e 16
3.2.3. Consideraciones sobre la decision de leasing............cccceeeeeeeeeeieinnnnnnnn. 18

4. ETAPAS posibles para implementacion y liCitaCion..............cceeeeieeeeiiiieiiiiiiieee e, 21
5. Modelo de gestion para la tltima milla ..o 22
G o o (1] o o RS PSPPPPPURTR 23



C40 CITIES
1 ‘ FINANCE
FACILITY

1. INTRODUCCION

El C40 Cities Finance Facility CFF esta apoyando a la Ciudad de Quito en el desarrollo
de dos proyectos de carbono cero que seran implantados en la ciudad en los proximos
afos:

1. Electrificacion del corredor BRT Ecovia, incluyendo la instalacion de
estaciones estratégicas de carga y adquisicion de 120 e-buses.

2. Extension de 10.3 km del Corredor Central Trolebus, incluyendo la
construccion de dos terminales y la adquisicion de 129 e-buses.

LOGIT es una reconocida consultora en proyectos de movilidad y esta desarrollando
el analisis de factibilidad e implantacion de E-buses en los dos corredores de BRT en
Quito. LOGIT ha involucrado en el proyecto un equipo de consultores con larga
experiencia en proyectos de movilidad para trabajar en cooperacion con CFF.

El proyecto tiene como uno de sus temas el problema de gestion y de operacion de
la nueva flota de e-buses. Sin embargo, ese problema no puede ser tratado
simplemente como gestion de proyecto puesto que ese tipo de consideracion tiene
riesgos de sustentabilidad del proyecto y de la estrategia de cero emisiones en el
transporte colectivo urbano de Quito.

Para eso se debe buscar una estrategia para la implementacién de un modelo de
gestion integral para todo el sistema de transporte urbano de Quito.

Este reporte presenta los resultados de la metodologia para exponer las alternativas
de modelo de gestidon y operacién para el proyecto E-Bus de Quito, considerando al
mismo tiempo la indicacion del modelo para todo el sistema. Ese reporte es resultado
de analisis de situacién de Quito y de la larga experiencia de los consultores en la
implantacion de otros proyectos en varios paises.
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2. MODELO DE GESTION

Los modelos de gestion para sistemas de transporte estan relacionados con la
estructura institucional. El primer principio es la claridad en las funciones y
responsabilidades de todos los actores del sistema. La administracion publica muchas
veces crea organismos sin sentido y tiene poca flexibilidad en hacer los ajustes
necesarios para la optimizacion de los sistemas.

Tampoco se han desarrollado las capacidades empresariales de las empresas
operadoras de buses y la busqueda por eficiencia todavia no se ha logradado. Se
tiene una situacion de creacién de oligopolios dominados por algunas familias, que
desarrollaron una estrategia de subsidios sin la necesaria eficiencia de los sistemas.

Al mismo tiempo, tampoco se tienen organismos de regulacién y gestion con
capacidad de estudiar los temas de eficiencia y universidades que investigan el tema
con los cambios de orientacion que se requiere. La conexion entre organismos,
operadores y universidades crean el universo necesario para el desarrollo de
conocimiento y de nuevas soluciones de calidad y eficiencia de los sistemas. El
surgimiento de transporte por aplicativos requiere una nueva vision hacia el transporte
masivo.

La reglamentacion y la gestion del sistema son de responsabilidad del poder publico.
La operacion de los servicios puede ser publica o concesionada a empresas privadas.

Reglamentacion y
planificacién

Operacion

Gestion

Figura 1. Reglamentacion, gestién y operacion

La reglamentacién y la planificacion del sistema son funciones de la Secretaria de
Movilidad.

La reglamentacion incluye la reglamentacion de vehiculos, normas para disefio de
terminales, estaciones vy talleres, indicadores de calidad de servicio y bases para
contratos de concesion.

La gestion y operacibn deben ser ejercidos por organismos/empresas
independientes.

La funcién de la gestion es planificar la operacion y garantizar que se cumpla con ese
plan. Para eso, el gestor necesita una buena base de datos, herramientas de
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simulacion (modelos), herramientas de monitoreo (sistema de cobro, operacion y
gestion de flota), gestion de infraestructura (estaciones y terminales), seguridad
(cameras) y todas las herramientas para garantizar la entrega de un servicio de
calidad. La gestidon necesita tener capacidad para optimizar servicios e incrementar
la productividad y la calidad de servicio. En la gestion, el conocimiento se construye
en estrecha relacion con los operadores.

La planeacion de operacion es dinamica y tiene que responder a problemas de
estacionalidad, eventos y fechas nacionales para siempre proveer el mejor servicio.
Ademas, es constante la necesidad de hacer ajustes a la programacion para mejorar
la eficiencia en la prestacion de los servicios.

Los operadores tienen que ajustar la tabla de frecuencias de servicios calculada por
la gestion, elaborando una tabla de horario de salida de los vehiculos y hacer la
gestion de flota en conjunto con el gestor. Lo que es necesario es tener un gestor
fuerte y operadores eficientes.

2.1. Conceptos Basicos de Gestion

Diferentes modelos de gestion y operacién de los sistemas de transporte por buses
han sido implementados. El transporte publico fue por mucho tiempo concesionado
de formas distintas sin una gestion por parte del gobierno.

En algunos casos, se dio concesion de rutas y de vehiculos, en otros, concesion de
circulacién de vehiculos y en otras, concesion solamente de rutas. La organizacion
de la operacién era en muchos casos responsabilidad de los mismos operadores.

Los sistemas se fueron consolidando de acuerdo a los intereses de los operadores y
ajustandose a los conflictos naturales de disputa por mercado.

En todos los paises de Latinoamérica se ha hecho un esfuerzo muy grande para que
los operadores de transporte colectivo se organizaran en empresas privadas, con
concesiones de servicio reglamentadas y prestando un servicio ordenado.

En general, se ha creado un modelo con gestion del gobierno y operacion por
empresas privadas. El rol de gestion y de operacién debe ser bien entendido. La
gestion hace que toda la operacion sea planeada de forma integrada y hace el
monitoreo para verificar si lo planeado es entregado en los niveles de calidad
deseados. La operacion cumple con los requisitos y hace la produccion de los
servicios en la calidad que se requiere. El recaudo puede ser manejado por un
operador que ejecuta las labores de operar los servicios de venta de créditos y cobro
de la tarifa para uso del sistema.

2.1.1.Relacién entre gestor y operador

Para que se logre esos objetivos, es necesario tener un organismo de gestion
capacitado y empresas operadores también capacitadas. Aun asi, los sistemas sufren
muchos problemas de incumplimiento y de gestion aun deficiente. El ejemplo de la
implantacion del SITP en Bogota es interesante. Empresas exitosas con la operacion
de los corredores troncales tenian operacion eficiente con flotas alrededor de 200-
300 buses. Al pasar de esos 300 a 3 mil buses, no supieron ajustarse al nuevo negocio
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y casi fueron a quiebra. Estaban capacitados a operar flotas reducidas, pero no lo
estaban para operar grandes flotas. Al mismo tiempo, Transmilenio no estaba
capacitado para los cambios que se hacian necesarios. El impacto se siente hasta
hoy en la calidad del sistema y la sobreocupacion de los buses.

Gestor Operador Gestor Operador Operador
debil Fuerte fuerte debil Gestor fuerte Fuerte
>Mucha presién sobre la >Riesgo alto de gestion >Relacion pareja entre gestores

gestion arbitraria y operadores

>Decisiones mas politicas >Decisiones mas técnicas >Relaciones mas transparentes
que técnicas que politicas y reduccién de la probabilidad
>Los intereses de los tendran capacidade de de corrupcién

operadores irdn vencer cumplir con los requisitos >Mejor nivel de servicio
>Mayor probabilidad de de operacion >Los intereses del usuario tiene
corrupcion >Bajos niveles de servicio mas poder en las decisiones
>Costos operacionales >Gestidn hara presion >Usuario mas satisfecho

altos y degradacion del para bajar las ganancias

servicio de los operadores

>Usuario no satisfecho >Usuario no satisfecho

Figura 2. Relacion entre gestor y operador

El ejemplo muestra que la gestiébn no puede sucumbir a los procesos rutinarios y
olvidar un proyecto mas ambicioso de lograr nuevos hechos con una clara definicion
de los proyectos dentro del organismo y los resultados que se quiere alcanzar.

La gestion debe desarrollar proyectos que resulte claramente en avances
administrativos, técnicos y tecnologicos. El uso de los procesos, herramientas y
técnicas de la direccién de proyectos establece una base sélida para que el organismo
de gestidn alcance sus metas y objetivos. Lo mismo sirve para los operadores.

mj

Capacidad del Organismo

Tiempo

Figura 3. Gestién por resultados (proyectos)

Las recomendaciones que se hace en este reporte siguen esos principios, que no
son logrados por la simple creacion de organismos, sino por la creacion de
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organismos con alta capacidad. Aunque esa capacidad no exista, debe definirse un
proyecto para lograr esa capacitacion a lo largo de algunos afios.

El gestor es responsable por hacer el planeamiento coordinado de todo el sistema 'y
de todos sus elementos: operacion, mantenimiento de la infraestructura, operacion
de los buses y operacion del sistema de recaudo. Debe tener por objetivos
principales de la calidad de servicio, del alto desempeiio y de la sustentabilidad
financiera y ambiental.

El operador tiene que prestar el servicio en la calidad requerida. El problema es como
ajustar los requisitos de calidad con los costos operacionales, ademas de las
expectativas de ganancias por los empresarios.

La figura ilustra los flujos de actividades en la relacion entre organismo de gestion y
operadores. El organismo de gestion tiene que buscar el equilibrio de todo el sistema,
solucionando conflictos entre actores del sistema.

o
g
g Demanday
g frecuencia horaria Modelo
5 por servicio
o
' |
Indice de N
ocupacién oE(;mted - I Mide ) Verifica Indicadores
s del vehiculo rden de {Tabla Demanda servicio indicadoresy  [—»| para
'ﬁ SEIVICIO horaria , total y del ejecutado demanda remuneracion
(G} Iﬁ d 3|:obada = corredor lograda 1,
4
° Tablas
[ .
'%. = horarias 4 v
L2 3 para Escala de modelo
R aprobacién Personal y Docs
7'y de Operacion
h
o ]
o) 5 Monitoreo de Ciclo de
(T g dema.nfla yde —» produccion ingresos
E (U] viajes de servicios
Q. [
$ - e
] Despacho §
g Limpieza E]('-zcuta el de servicios
=3 L. ciclode
o Mantenimiento s
produccion |
de servicios |

Figura 4. Flujo de actividades entre gestor y operadores de los servicios de buses

2.1.2.Control de la operacion e informacion al usuario

Ademas de planear la operacion, hacer ajustes, verificar eventos, es necesario el
monitoreo de la prestacion de los servicios y proveer informacion a tiempo para los
usuarios. Para eso, es necesario la instalacion de un centro de control con
herramientas para la gestion de la flota, operacion de terminales y estaciones e
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informacion al usuario. El centro de Control debe ser compartido entre gestor y
operadores en niveles distintos.

La gestion de flota tiene que ser ejercido por el operador con control del gestor. Los
sistemas deben ser integrados. El operador hace la gestién de operacién de los buses
y la gestion hace la integracion de la gestion de los distintos operadores, ademas de
hacer la gestién de eventos previstos o imprevistos. El Centro de Control de la gestién
del transporte publico puede ser integrado con el centro de control de transito, con
uso de las mismas CCTV cameras y datos de flujo de vehiculos por las calles e
intersecciones.

El Centro de Control integra las operaciones de los buses con la circulacion en las
calles, comunicacién con los buses, verificacion de la ocupacién en estaciones y
terminales, vigilancia de seguridad y envio de informacion en tiempo a usuarios de
los servicios. El sistema requiere una red de comunicaciones amplia y de buena
calidad.

Pasajeros

Red de Comunicacion
Sz, - Fibra optica

- GSM

| - Comunicacion inalambrica

Calle

| Estacion

Figura 5. Sistema de control operacional y de informacion al usuario

2.1.3.El Sistema de Recaudo

El Sistema de Recaudo es mas que el problema de tener una empresa para
comercializar las tarjetas y cobro de tarifas. El sistema requiere un fuerte control por
ser una ventana posible de corrupcion y de evasion de ingresos.

No se puede dejar el recaudo como algo independiente con un operador privado. El
organismo de gestion necesita tener toda la informacion de los puestos de venta y de
los equipos de validacion en tiempo sin pasar por revision del operador. Debe tener
herramientas de procesamiento de la informacién y desarrollar sus propios nimeros
y estadisticas.
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Los datos de las tarjetas también son informacion importante para producir matrices
de viajes y el perfil de demanda en el sistema durante el dia.

El sistema de informacion de las tarjetas debe estar integrado con el sistema AVL
para identificar localizacion y hora de la transaccion.

El servicio puede ser prestado por un organismo publico, por los mismos operadores
de buses o por un operador privado en régimen de concesion de servicio. La practica
ha mostrado que la mejor solucién es que el servicio sea prestado por empresa
especializada para esa finalidad.

Las tecnologias estdn cambiando muy rapido y las tarjetas inteligentes ya no son la
tecnologia mas avanzada. Los operadores u organismos de gobierno no tienen la
agilidad para promover tecnologias de plataformas multiples y dindmicas. Esa es una
funcién que solo puede ser prestada por empresas especializadas que puedan
atender a esa dinamica.

Centro de

Operadores
Control P

Indicadores
operacionales
Pago a operadores

Deposita

Envia ordenes N
Organismo de de pago e ingresos
. Fiducia Ce——
gestion

Clearing

Sistema de Recaudo

Validacién de los
VEIES

Venta/distribucién Venta créditos de
de tarjetas VEIES

Usuario

Figura 6. Relacion de la gestion con el sistema de recaudo y la remuneracion de los operadores

3. ALTERNATIVAS DE MODELOS DE GESTION Y
OPERACION EN QUITO

La implementacion de un sistema de gestion para Quito no puede ser solucionado
con la creacién de un nuevo organismo. La capacitacion no se logra con una
ordenanzay con tener un nimero de puestos en una empresa.

La gestion requiere capacitacion para el ejercicio de las actividades y la obtencién de
resultados. Para que eso suceda, la creacion del organismo debe incluir un plan de
capacitacién y asistencia técnica y asi lograr el desarrollo de capacidades para el
trabajo.
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El organismo debe ser creado con proyectos bien definidos e irse formando con la
gestion de los proyectos antes de la gestion de operacion. La linea de tiempo para
formacion del organismo debe contener todos los elementos de ejecucion de las
actividades y de capacitacion. La misma implantacion del organismo debe ser un
proyecto bien definido.

3.1. Modelo Exhaustivo de gestion y operacion
3.1.1.0rganismo de Gestion

El modelo integral y completo de gestidbn supone la creacidbn de un organismo
independiente de gestion.

Se articula en Quito la creacion de la Autoridad Unica de Transporte. Hay todavia
mucha incertidumbre en las acciones y los problemas estan sobrepuestos uno al otro.
La terminacion de la construccion del metro requiere algunas decisiones que pueden
ser tomadas en un contexto complicado por las acciones que se tuvo que tomar por
la pandemia.

El problema financiero se ha complicado y las soluciones no son triviales. Es
necesario el desarrollo de nuevas formas de financiacion de los servicios, pero al
mismo tiempo se hace necesario mejorar en mucho la eficiencia operacional del
sistema.

La estructuracion de la organizacion por proyectos y no por departamentos puede
significar un avance grande en la gestidn. La organizacién debe tener una estructura
administrativa de procesos y areas de tecnologia que sirven a los proyectos.

Una propuesta inicial para discusion del organismo de gestién es dada en Figura 7.
Estructuracion de la gestidon por proyectos. La organizacion establece una estructura
de programas e de proyectos. Al mismo tiempo se organizan areas de especialidades
en modelacién, tecnologia de ITS, economia y finanzas, tecnologia de propulsion
(electro movilidad e hidrogeno), optimizacién de procesos de operacion, gestion de

flota, por ejemplo.

Programa de
Integracién de los Programa de Programa de
modos de electromovilidad operacion
transporte
[ T 1 [ T 1 [ T 1
Proyecto de
integracion ) Proye.c'to de Proyectvovde Proyecto Ecovia RS Proyecto de Proyeflo de Proyecff: de
integracion en la sustentabilidade Proyecto BRT : calidad de gestion de planeacién de
metro-BRT- bus oer ; o Trolebus convencionales ¢ >0
s | dltima milla financiers operacion recaudo operacion

Figura 7. Estructuracién de la gestion por proyectos

3.1.2.0peracion
La operacion incluye:
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e Suministro de la flota

e Operacion de la flota

e Operacion del Sistema de recaudo

e Operacion del sistema de informacién al usuario

e Monitoreo del desemperio del sistema y gestion de flota

Suministro de la flota

El modelo tradicional siempre ha considerado el suministro de la flota por el operador
de los buses. El operador tenia que también ser propietario de los talleres. Eso
resultaba en un problema al cambio de la concesion por no haber nuevos locales para
ubicar los talleres y un costo muy alto para hacerlo.

El primer cambio fue que el poder publico fuera duefio de los terrenos de los talleres.
Eso ha solucionado una parte del problema.

En muchos casos, la tarifa no es suficiente para cubrir el costo de inversién en la flota.
Existen experiencias donde el poder publico suministro la flota a los operadores como
una forma de subsidio. La experiencia no ha resultado buena puesto que los
operadores descuidaron en el mantenimiento como una manera de incrementar su
ganancia. La experiencia evolucion6 para la propiedad compartida de la flota por el
operador y por el poder publico. Ese es un modelo que soluciona el problema de
subsidio transformando el subsidio constante a un subsidio a la inversion en capital.

El modelo mas reciente es separar la provision de la flota de la operacién. Una
empresa proveedora de flota hace la inversién y hace una operacién de leasing con
los operadores. En ese modelo, el sistema administrativo financiero paga
directamente por la operacion de renta/leasing de los buses, sin que quede ese gasto
como responsabilidad del operador. El mantenimiento puede ser responsabilidad del
operador bajo supervision del proveedor de la flota o directamente por el proveedor.
Los modelos tipicos se ilustran en la Figura 8.
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<

Propiedad de la
flota

Operacion Mantenimiento

Operador (publico o

Operador Operador
Parcial Operador
operador/publico

privado)

Operador bajo
Inversionista supervision
privado inversionista
Leasing Operador leasing

Figura 8. Aternativas de operacion, propiedad de la flota y mantenimiento de los buses

Entre los argumentos para la separacion de la propiedad de flota de la operacion
estan:

La dificultad de que los operadores cumplan con patrones de calidad estipulados
en los contratos

El problema de tratar del final de la concesion por adquisicion de nuevos buses
al medio del plazo de concesién;

La dificultad de terminar la concesién en el plazo del contrato justamente por la
discusion de condiciones financiera de termino por la existencia de flota de
varias edades;

La imposibilidad de cobro de las multas contractuales estipuladas por no afectar
el equilibrio financiero de las empresas;

Poder tener contratos de operacién mas cortos y mayor facilidad de cierre de
contratos por incumplimiento;

El contrato para los buses puede hacerse por un periodo igual a la vida atil del bus
y el proveedor es responsable por la disponibilidad de los vehiculos para
operacion.

Los costos son mas altos porque el propietario de los buses asume riesgos que antes
podian de cierto modo ser mitigados por el operador y puede ser penalizado por la no
disponibilidad de los buses. Para el operador la no disponibilidad es tomada como no
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cumplimento con multa que normalmente no se paga o se paga solo parcialmente por
el tema de equilibrio financiero de la empresa.

Ese es el modelo adoptado por Bogota, Guatemala y Santiago de Chile. Aun no se
sabe si el modelo ir4 funcionar. La experiencia es reciente y es necesario un periodo
de por lo menos cinco afios para saber los resultados efectivos en la operacion, en la
calidad de los servicios y desempefio de los operadores.

Ese modelo es soportado por una fiducia con fondos para pagar por los buses y para
pagar a los operadores. El organismo de gestion autoriza los pagos y los aportes a la
fiducia. El sistema tiene una garantia del poder publico para proveer los fondos
necesarios si la tarifa que paga el usuario mas los ingresos no tarifarios no es
suficiente para cubrir todos los gastos.

En el modelo de Bogota, la justificacion para la aplicacion del modelo fue que los
operadores estaban en quiebra y no eran sujetos a crédito. Eso no era verdad. Era
una situacion creada por los mismos operadores ante la banca. Al fin, los mismos
operadores crearon nuevas empresas y los proveedores de buses son los mismos
operadores. Las empresas tienen en su mayoria la misma composicidén societaria.

En Santiago, la justificacion fue que, al no ser propietarios de la flota, era mas facil
finiquitar la concesion por incumplimiento de los contratos. Para la adquisicion de la
flota de buses eléctricos, la empresa de energia compré los buses y recupera su
inversion en el costo de suministro de energia.

El leasing es una forma distinta de financiacion de la flota. Buses articulados,
biarticulados y ahora los buses eléctricos no tienen un mercado amplio que permita
reasignar la flota facilmente. Los contratos tienen que ser por la vida atil del bus e
involucra un riesgo para la administracion al ponerse en mora en los pagos del
contrato. La evaluacion de riesgos por parte del inversionista dictamina el “spread”
sobre la tasa de interés de la inversion.

La situacion de indefinicién del escenario de demanda y de tarifa de la ciudad de Quito
naturalmente sefiala mas riesgos y va afectar la tasa de remuneracién pedida por los
inversionistas.

Shenzhen, en China, ha elaborado una relacion interesante donde hay un proveedor
del bus y otro proveedor de la bateria. EI mismo fabricante (BYD) vende bus y bateria
a diferentes proveedores. El bus se paga en ocho afos y la bateria entra en lo cuenta
de energia. El proveedor de bateria es responsable por la disposicion de la bateria al
final de su uso por los buses. Ese parece ser el modelo mas adecuado para Quito.

Las alternativas posibles de suministro de los buses se presentan en Tabla 1.
Alternativas para suministro de los buses. En caso de suministro por inversionista, es
necesario un calendario de pagos por el tiempo del contrato con las tasas de interés
acordadas. En caso de leasing, es necesario firmar un contrato de leasing por el
tiempo definido entre las partes, que generalmente es la vida util del vehiculo. Para
el suministro de la bateria el contrato es solo un contrato de largo plazo de precios de
energia y reglas de consumo.
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Figura 9. Suministro de buses y bateria en Shenzhen — China

Fuente: ITDP — China. Trad. Paulo Custodio

Tabla 1. Alternativas para suministro de los buses

Suministro

Bus Bateria

Operador Operador

Inversionista Inversionista

Empresa de leasing Empresa de leasing

Empresa de leasing Empresa proveedora de
bateria

Operacion de la Flota

Quito tiene un modelo de concesidn de operacion que mezcla una empresa publica y
empresas privadas. Las empresas privadas operan sin una gestion publica de sus
actividades.

La empresa publica fue creada para la operacién del corredor Central con trolebuses.
Con la quiebra de la empresa privada de operacion del corredor Ecovia, la empresa
publica EPMTPQ se encarg6 de la operacion también de ese corredor.
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La empresa publica tiene muchos problemas y no tiene capacidad de endeudamiento
para comprar buses o para hacer contratos de arrendamiento o de leasing. La
empresa ya recibe una subvencion por parte del municipio para cerrar sus cuentas
equivalentes a un 100% de sus ingresos.

La compra directa de los buses, ante la problematica de que la empresa no pueda
garantizar contratos de largo plazo es un complicacionr mas para el modelo de
operacion.

Ese problema se soluciona también con un acuerdo entre el municipio y la empresa
de pasajeros que garantice los flujos de caja para pago de los compromisos
financieros. Sin embargo, no existe esta situacién en la empresa, que facilite ese
acuerdo.

En ese sentido, los escenarios futuros que se presentan son:

e Ejecutar un plan de ajuste de la EPMTPQ para continuar con la operaciéon de
los dos corredores

e La EPMTPQ continta operando el corredor Central del Trolebus, pero la
extension Carapungo y el corredor Ecovia son concesionados para operacion
con empresas privadas

e La EPMTPQ continua con la propiedad de los buses diesel y un operador
privado opera los trolebuses y los buses eléctricos en operacion compartida

e La EPMTPQ Se liquida por parte del municipio y se concesionan todos los
servicios a empresas privadas

La operacion por empresas privadas tiene que cumplir con requisitos técnicos de
desempefio y de calidad de los servicios considerados como parte de la remuneracion
de las empresas.

La existencia de la EPMTPQ tiene que ser condicionada a cumplir con los mismos
requisitos de calidad y desempeio de las empresas privadas bajo el mismo sistema
de gestion de los servicios. Para eso, es necesario que la empresa sea solo operador
y que la evaluacion sea realizada por el organismo independiente de gestién del
sistema.

Operacion del Sistema de Recaudo

La operacion del sistema de recaudo también debe realizarse por una empresa
especializada contratada para la prestacién de esos servicios. Es necesario tomar
todo el cuidado para que no suceda que los operadores se apoderen de esa actividad
como sucedié en Bogota. Las restricciones deben incluir la exigencia de que los
socios de la empresa no sean familiade ninguno de los socios de las empresas
operadoras.

También se debe mencionar que no se puede tener la situacion de Bogota o de otros
lugares donde operan varios sistemas de recaudo con tarjetas de cobro distintas.
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Quito parece estar caminando hacia un escenario donde cada sistema solucione su
propio sistema de recaudo bajo el supuesto de que pueda haber compatibilidad entre
todos los sistemas. Eso es muy improbable con la implantacion de un sistema de
transporte integrado como el que se propone.

La empresa concesionaria del sistema de recaudo hace toda la inversion en equipos
y cobra con base en el numero de validaciones en el sistema. La empresa debe
hacerse responsable por fraudes en el sistema por emision de tarjetas no validas o
créditos indebidamente hechos en las tarjetas.

Lo méas recomendable es tener un plan para todo el sistema, aunque sea
implementado por fases. Un contrato por fases para todo el sistema atraera a
empresas mas calificadas para prestar el servicio.

Operacion del Sistema de Informacion al Usuario

La informacién al usuario debe ser prestada por el organismo gestor. Parte de la
informacién debe ser producida dentro del sistema de monitoreo de la operacién como
frecuencias de servicio, ruta mas adecuada para un trayecto, tiempo estimado de
viaje.

La informacion de rutas puede ser parte del aplicativo de Google maps y no es
necesario produccién de aplicativos.

El organismo de gestién puede hacer un contrato de IT con una empresa especifica
y de creacion de contenido de la informacion. Sin embargo, la responsabilidad debe
guedarse con el organismo de gestion.

Monitoreo del Sistema y Gestion de la Flota

El monitoreo del sistema y gestion de la flota debe ser compartido entre organismo
de gestion y los operadores del sistema.

Cada operador monitorea su operacion y el organismo de gestién se encarga de la
coordinacion entre los operadores.

3.2. Modelo para los proyectos - Corredor Central Trolebus
Extension Carapungo y para el Corredor Ecovia

3.2.1.Modelo de gestidn

El modelo para los proyectos debe insertarse en el contexto de un modelo integral y
completo. El proyecto puede ser la semilla para la implantacién del modelo integral
de gestion del transporte para Quito.

Ya se encuentra en discusion la implementacién de la Autoridad Unica de Transporte
gue puede tener toda la autoridad para ser el organismo de gestién efectiva del
sistema.
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Aunguese implemente la Autoridad Unica en unos meses, la organizacion tardara uno
a dos afios para lograr la debida capacitacidon para hacerse cargo de todas las
responsabilidades de la gestion del sistema de transporte de Quito.

Existen tres alternativas basicas para la gestion del proyecto:

i. Implementar la Unidad de Negocio del Proyecto
La Unidad estaria en la estructura de la Secretaria de Movilidad o en la
Empresa Publica Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas (EPMMOP) y
seria responsable por todas las actividades de implementacion de los
proyectos: elaboraciéon de términos de referencia, conduccion del proceso de
licitacion, apoyo en la discusion e implementacion del modelo de negocio,
elaboracién de analisis financieros, ajustes en resultados de estudios, hacer
gue la informacion este disponible para los licitantes, evaluar las propuestas,
negociar contratos y poner en marcha el proyecto. En ese momento, la
Unidad puede transformarse o transferirse a la Autoridad Unica de
Transporte.

ii. Implementar desde un inicio la Autoridad Unica de Transporte
La Unidad de Negocio del Proyecto seria un grupo dentro de la Autoridad con
las mismas funciones y responsabilidades. Al terminar la implementacion, la
Unidad de Negocio se incorpora a las actividades de la Autoridad o asume la
implementacion de otro proyecto.

iii.  Implementacién del Proyecto a través de un Fideicomiso propio para la
funcion bajo la supervision de la Autoridad Unica, que hace la gestion de la
operacion. El Fideicomiso hace las labores de ser proveedor de la flota
(buses + baterias) para operacion por financiacion o leasing y contratar los
operadores del servicio de buses y del recaudo. La gestion de la flota se
realiza de manera coordinada entre la Autoridad Unica, el Fideicomiso y el
operador de los buses. La Autoridad es responsable por el pago de los costos
del Fideicomiso.

Aunque la decision de contratar al operador sea de la Autoridad o del Fideicomiso,
las alternativas que se presentan tienen que pasar por una consideracion del la
EPMTPQ vy si hay delegacion de la operacion por una autorizacion del Concejo
Metropolitano

tabla 2. Alternativas de modelo de gestiéon
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Alternativas para la gestion del proyecto

Unidad de Negocio del Proyecto -UNP * Unidad opera hasta la ejecucién del proyecto
* Hasta que sea incorporada a la Autoridad
Unica de Transporte

Autoridad Unica de Transporte AUT * La UNP pasa a operar como una unidad de la
Autoridad Unica

* Gestiona todas las actividades de los proyectos

* Hace la gestion del sistema

AUT + Fideicomiso e AUT hace la gestion de la operacion

e Fideicomiso hace y gestiona los contratos de
construccidn, operacion y de gestion
empresarial (parcial o total)

e Firma los contratos de leasing de los buses

3.2.2.Modelo de Operacion

La operacion puede realizarse por la misma empresa, ahora bajo gestion de la
Autoridad Unica, por la llamada de uno o dos operadores privados para la inversion y
prestacion de los nuevos servicios y transferencia total de la operacion a operadores
privados.

El modelo de aprovisionamiento de los buses mas adecuado por la experiencia
reciente es que los buses sean de un inversionista independiente de la operacion.
Eso facilita que los buses no sean un problema en la renovacion de las concesiones
de operacién puesto que los contratos de los buses se realizan por un periodo igual
ala vida util del bus.

La separacion, entre el inversionista y el operador, tiene costos mas elevados pero
en las ciudades donde se utiliz6 este modelo se tomo en cuenta que los beneficios
en términos de facilidad de gestibn compensan esos costos.

Los costos son mas altos porque el propietario de los buses asume riesgos que antes
podian, de cierto modo, ser mitigados por el operador y también puede ser penalizado
por la no disponibilidad de los buses. Para el operador la no disponibilidad es tomada
como "incumplimiento” con multas que normalmente no se pagan o se pagan solo
parcialmente por el tema de equilibrio financiero de la empresa.

El leasing es solo una forma distinta de financiacion de la flota. Buses articulados,
biarticulados y ahora los buses electicos no tienen un mercado amplio que permita
reasignar la flota facilmente para otra operacion. Los contratos tienen que ser por la
vida util del bus e involucra riesgo de la administracion ponerse en mora en los pagos
del contrato. La evaluacién de riesgos por parte del inversionista dictamina el “spread”
sobre la tasa de interés de la inversion.
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Para garantizar la sostenibilidad financiera del sistema, es conveniente tener un fondo
gue concentre los recursos financieros para cumplir con las obligaciones del sistema:
pago de inversién de capital, para los sistemas de gestiébn (monitoreo, informacion
para el usuario, gestion de la flota y seguridad) y para la operacion de los servicios.

El problema de los sistemas de transporte actuales es que la tarifa generalmente es
una decision politica y termina por no ser suficiente para cubrir todos los costos del
sistema. Para eso se ha desarrollado el concepto de la tarifa técnica que es la tarifa
necesaria para cubrir todos los costos del sistema.

El costo esta relacionado con la calidad de servicio que se quiere dar. Aunque no se
quiera tocar el problema de la tarifa como un problema técnico y financiero, no se
puede ignorar esa tematica

Considerando la situacién de equilibrio financiero de la operacion y el alcance de la
pandemia en la economia, la necesidad de una gestion eficiente y consciente del
servicio de transporte publico ya no es una eleccién. La gestion eficiente puede
ayudar a lograr un mejor desempefio y lograr el equilibrio financiero con costos
operacionales mas bajos y, por consecuencia, tarifas mas bajas.

Tabla 3 - Alternativas para el modelo de operacion

Alternativas para la operacion de los servicios de buses y la adquisicion de los buses

IEEELIGIETINEY «  El municipio adquiere los buses y baterias por * EPMTPQ hace la operacion y mantenimiento de los buses

EPMTPQ compra directa o por operacion de leasing
La EPMTPQ compra los buses y baterfas por compra ¢ La empresa de leasing hace el mantenimiento y la EPMTPQ hace la

directa o por operacién de leasing operacion de los buses en el modelo de contrato por leasing

oL IR GIE|BNGTBNER o El municipio adquiere los buses y baterias por e EPMTPQ opera y mantiene los buses en el modelo de compra directa

EPMTPQ compra directa o por contrato de leasing . La empresa de leasing hace el mantenimiento y la EPMTPQ hace la
e Laempresa de energia compra las baterias y el operacion de los buses en el modelo de contrato por leasing
municipio adquiere los buses sin bateria por e Laempresa de energia mantiene las baterias en el modelo de compra
compra directa o por leasing independiente de bus y bateria
EPMTPQ opera el e El municipio compra/lease los trolebuses y e- e  EPMTPQ opera y mantiene los trolebuses y e-buses del corredor
corredor Central buses del corredor central Central
Operador privado opera e  Laempresa privada compra/lease los e-buses e  laempresa privada opera y mantiene los e-buses del Corredor Ecovia
Ecovia de Ecovia- Extension Carapungo y recibe por — Extension Carapungo
comodato los buses diésel actuales e  Laempresa de energia mantiene las baterias caso el modelo sea de
e Las empresas compran los buses sin bateria y la compra independiente de bus y bateria

empresa de energia compra las baterias

Operacion exclusiva por e  Las empresas compran/lease los buses y e las empresas privadas operan y mantiene los trolebuses y e-buses del
empresas privadas baterias Corredor Central, Corredor Ecovia — Extension Carapungo

*  Laempresa de energia compra las bateriasy el o |3 empresa de energia mantiene las baterias en el modelo de compra

operador privado compra los buses dtmreiarie e by EEariE

. EPMTPQ se transformaria en el organismo de gestion o la Autoridad

Unica de Transporte

Las alternativas de operadores privados pasan por el problema politico de reducir la
EPMTPQ dandole una funcién distinta.

Existe la alternativa de que la flota sea privada pero operada por la EPMTPQ. Para
gue eso sea posible, el modelo debe considerar el fondo de transporte como fuente
de pago a los propietarios de los buses, con una contabilidad independiente de la
EPMTPQ.
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La alternativa de compra directa conr crédito proveedor, normalmente es la mas
conveniente en términos financieros porque normalmente tiene intereses mas bajos,
aunque los plazos de pago son menores (normalmente maximo de 8 afios).
También, se puede acceder a créditos del IFC con intereses mas bajos que los
practicados por la banca privada.

Sin embargo, esa alternativa depende de la capacidad de endeudamiento del
Municipio y que al momento esta sobregirada

La adquisicion de flota por contrato de leasing es la mas cara de las alternativas.
Las operadoras de leasing cobran una tasa de administracién de 3 a 4 puntos
percentuales por encima de las tasas de financiacion bancaria. Ese “spread” varia
de acuerdo con la evaluacién de riesgos de las empresas de las garantias ofrecidas
en el contrato.

Sin embargo, la contratacién por leasing con mantenimiento tiene ventajas:

e Mayor garantia de disponibilidad de los buses para servicio;

e Mantenimiento de mejor calidad, puesto que la empresa gana por
disponibilidad;

e Garantia de calidad de los buses por el periodo de contrato;

e Las flotas son siempre contratadas por periodo equivalente a la vida atil del
bus;

e La flota puede ser siempre renovada o ampliada por nuevos contratos de
leasing siempre que sea necesario y siempre por la vida util del vehiculo

Ademés no representa endeudamiento aunque sea un compromiso financiero de pago por servicios y
demande los mismos instrumentos de garantia de pagos. Sin embargo, la certificacion presupuestaria
gue tiene que emitirse (si bien es plurianual), se tiene que pedir autorizacién al Concejo Metropolitano
por el monto total del contrato de leasing.

3.2.3.Consideraciones sobre la decisidon de leasing

Los modelos de operacion presentados representan las alternativas visualizadas por
los consultores para el Proyecto. No corresponde a los consultores indicar la solucion
sino presentar los elementos para la discusion que orienten la toma de decisiones
por parte de la autoridad municipal.

Los decisores tienen otras consideraciones, sobre las cuales los consultores no tienen
conocimiento ni acceso. Las recomendaciones técnicas son apenas una de esas
consideraciones.

Considerando la multitud de informaciones consideradas, la administracion de Quito
ha decidido por el modelo de contratacion de flota por operacién de leasing de los
vehiculos con mantenimiento.
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Los consultores han respetado como se debe esa decision y siguieron la ruta para
elaboracion de los términos de referencia y las bases para licitacion dentro de esa
modalidad, que es la de leasing.

Entre los argumentos presentados por los consultores en las discusiones se
presentaron las condiciones generales para la adquisicion de buses.

1. Adquisicién de la flota por compra directa

a.

Es la opcion de menor costo puesto que se puede ejecutar por crédito
proveedor o créditos con intereses bajos como la banca multilateral o
IFC,;
Es la opcion que demanda mas tiempo para tratar los créditos, firmar
contratos, licitacion y firma de los contratos
La empresa asume todos los riesgos

i. problemas técnicos de los vehiculos después de los afios de

garantia;
ii. enfrentar la curva de aprendizaje sobre la nueva tecnologia;
iii. los problemas de falta de capacidad técnica de la empresa.

2. Operacién de leasing por la Secretaria de Movilidad

a.
b.

e.

f.

No requiere de los tiempos para obtencion de créditos

Sin embargo, todavia necesita aprobacion del Consejo Metropolitano y
la identificacion de las fuentes de pago

Los costos de leasing estan 3 a 5 puntos porcentuales por encima de
la tasa de interés de los préstamos para adquisicion de los buses.

El mantenimiento también tendra costos extras y estara entre 10 y
15% arriba de los costos normales de mantenimiento por costos
administrativos de la empresa y por capital en compra de repuestos
para garantizar la disponibilidad de los vehiculos;

La empresa de leasing tendra que mantener un stock de productos
para evitar la falta de repuestos que requieren importacion.

El pago del IVA puede ser recuperado en 70%

3. Operacion de leasing por la EPMTPQ

Es la opcion mas cara. Ademas de todos los costos de leasing no se puede
recuperar el IVA, lo que significa un 8.40% de costo extra en el contrato (70% del
IVA gue puede ser recuperado por la Secretaria/Municipalidad)

Ademas, es necesario considerar que la EPMTPQ solo puede firmar un contrato
de leasing, si la Alcaldia aprueba pasar fondos a la empresa por el hecho que la
tarifa no es suficiente para pagar por los servicios.
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Figura 10. Alternativas de adquisicion de flota
Las ventajas y desventajas de contratacion de flota por contrato de leasing son:

a. Ventajas
i. Garantiza mejor disponibilidad de los buses

ii. Mejor mantenimiento y elimina el costo de mantenimiento de
vehiculos para la EPTMQ;

iii. Asume riesgos frente a los proveedores por defectos de
fabricacion o de problemas de desempefio de los buses;

iv. Asume parte de los riesgos tecnoldgicos de la tecnologia de
buses eléctricos;

v. Contrato por la vida util del vehiculo. Incorporaciéon de nuevos
vehiculos son nuevos contratos de leasing;

b. Garantia practicamente por toda la vida util del vehiculo.Desventajas
i. Costo mas alto;

ii. Conflictos que pueden ser generados por desempeiio de los
choferes;

iii. Necesidad de un fondo que tenga recursos por lo menos para
pago del leasing por seis meses (puede ser que el inversionista
requiera un fondo equivalente a un afio). Eso es lo que se
requiere para tener un colchén de tiempo para tratar de
problemas de mora en los pagos y de solucién de conflictos en
una posible quiebra de contrato.
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4. ETAPAS POSIBLES PARA IMPLEMENTACION Y
LICITACION

Como el Proyecto es de cambio de tecnologia de buses, no existen propiamente
etapas para licitacion sino lotes de buses.

Los lotes van en funcion de los criterios para reposicion de la flota al vencimiento de
la vida util de los buses diesel. La modelacion de la demanda considerd una vida util
de 15 afos, aunque la legislacion considere 25 afios. La practica de otros paises
considera un maximo de vida util de 12 afos para los buses articulados y
biarticulados. Los sistemas buscan no tener una flota muy vieja considerando vida
atil de 12 afios, pero una edad promedio de la flota de 6 o 7 afios. Flotas viejas
incrementan el costo operacional y resultan en un porcentaje grande de vehiculos
en mantenimiento.

La estrategia recomendada es reducir para 15 afios la vida util maxima hasta 2027 y
aproximarse poco a poco de acuerdo a los estandares internacionales.

Los estudios de demanda establecieron la necesidad de 69 nuevos trolebuses y 110
e-buses articulados hasta 2027.

Esos nimeros son los indicados en el escenario evaluado por Logit. Dada la
incertidumbre en los escenarios de oferta de servicios y de tarifa, se recomienda
gue se haga la primera adquisicion en 2022/23 y se haga una nueva evaluacion en
plazo de por lo menos un afio después de la puesta en marcha del metro.

Los numeros indicados por la consultora estan como una recomendacion que
asegure mantener la oferta y la capacidad de transporte para los usuarios es de 34
trolebuses y 25 buses eléctricos articulados.

Tabla 4. Plan de Renovacidn de flota
TROLE LOTE 1 50
TROLE LOTES
Trolebls ADICIONALES 19
ARTICULADO
ELECTRICO 5 10
ARTICULADO
Ecovia ' ELECTRICO

---m---

Fuente: Informe 2.1.4. Reorganizacion de rutas de buses
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5. MODELO DE GESTION PARA LA ULTIMA MILLA

La gestidén de la dltima milla es importante por los conceptos de ciudad donde se
pueda caminar y movilidad por VMU, pero también para incentivar el transporte
publico colectivo y reducir costos de operacion.

Lo que se plantea es la integracion de los VMU (vehiculos de movilidad urbana) como
parte del sistema de transporte como un modo de alimentacién de costo bajo dentro
del mismo sistema de gestion de la operacion.

Las alternativas que se presentan en la gestion por la Autoridad Unica de Transporte
son:

o operacion por BiciQuito en coordinacion con los operadores de buses
(EPMTPQ u operadores privados)

o operacion por la EPMTPQ o por el operador privado del servicio de
buses

o Operacion por una empresa privada exclusiva para el servicio

El servicio puede ser remunerado con una tarifa de 10 centavos como parte del costo
del sistema integrado.

El usuario puede recibir bonos en los pasajes como en los servicios de fidelidad. El
uso constante de los servicios puede dar puntos que resultan en premios o en créditos
para los viajes futuros.

El operador de los servicios puede explotar la concesién de publicidad en los
parqueaderos y en las bicicletas. En las areas residenciales, debe ser incentivado el
uso de bicicletas o scooters privados. En las areas de gran concentracién de empleos,
las bicicletas o scooters deben ser publicas.
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6. CONCLUSION

La gestidn del sistema de transporte publico es fundamental para lograr buena calidad
de servicios. Los problemas resultantes de la pandemia muestran claramente la
importancia de la gestion. Un sistema ordenado y con monitoreo de la operacion tiene
informacion detallada y herramientas eficientes para elaborar planes de operacion
bajo distintas consideraciones.

Es funcion de gobierno local hacer la gestidon de los servicios publicos a través de
organismos 0 agencias de control. El proyecto presenta la oportunidad de
implementacion de la gestion de forma ordenada y objetiva.
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