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El transporte colectivo es un
servicio que surgi6 para satis-
facer las necesidades de des-
plazamiento de las personas que
no disponian de un medio de
locomocién propio. El servicio
fue consolidandose a medida
que las ciudades fueron cre-
ciendo y, consecuentemente,
alejandose los origenes y los
destinos de los viajes. El trans-
porte colectivo se transformé
con el correr del tiempo en un
elemento esencial para el desa-
rrollo y la consolidacion de los
centros urbanos.

El servicio de transporte colec-
tivocomenz6 a percibirse como
unaactividad econémicaimpor-
tante, en las principales ciuda-
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dores privados bajo las formas
legales de concesiones y/o per-
misos. Con este hecho, se mar-
caba el nacimiento de las pri-
meras organizaciones "empre-
sariales" del sector de transpor-
te. La condicidn inicial de esos
operadores se parecia masa un
propietario-chofer-artesano que
a una organizacion administra-
tiva 0 de una empresa propia-
mente dicha. Comenzaba, asi,

latrayectoria de los transportes
colectivos urbanos de las ciu-
dades latinoamericanas.

Aunque el inicio fue semejante,
la explotacion de los servicios
detransporte en manos de ope-
radores privados, el transporte
no evoluciond de la misma ma-
nera nial mismo ritmo en todos
los paises.

Otra caracteristica que resalta
en el contexto inicial de los
transportes fue la fuerte pre-
sencia del Estado, en los siste-
mas de produccion de los servi-
cios, lacual se dioatravés de la
reglamentacion del mercado fi-
jando las tarifas, asi como otras
caracteristicas del servicio.

Basandose en el analisis hecho
a las diferentes fuentes biblio-
graficas sobre la evolucion del
transporte es posible agrupar
los paises suramericanos en dos
bloques. El primero esta com-
puesto por aquellos paises cu-
yos operadores se transforma-
ronen organizaciones adminis-
trativas con caracteristicas em-
presariales definidas (son el
caso de Brasil, Argentinay mas
recientemente Chile); cabe des-
tacar que el camino por el cual
los operadores llegaron a esa
concentracion de capital y los
cambios que sufrieron fue dife-

rente en cada uno de los paises,
pero con un elemento comun,
un mercado reglamentado. El
segundo bloque agrupa aque-
llos donde los operadores con-
servan, todavia, caracteristicas
del tipo propietario-chofer-ar-
tesano, o sea, hay una atomiza-
cion de la propiedad de la flota
operativa (como son los casos
de Venezuela, Colombiay Perd,
entre otros).

Junto con la evolucién empre-
sarial de los operadores se cons-
tata, en el primer bloque, un
cambio en el rol de las autorida-
des que dictan las reglas para la
operacion del transporte, algu-
nas practicas estan siendo
adoptadas con el objetivo de
tornar el mercado de transporte
mas eficiente. Entre ellas se en-
cuentran la licitacion de servi-
cios, cambios en los métodos
para célculos de tarifas, meca-
nismos de remuneracion, etc.
Eneste sentido, el sequndo blo-
que no hatenido actitudes muy
claras en lo que se refiere a
contratos, controles y defini-
cion de politicas tarifarias. La
tarifa, en algunos casos, como
el de Venezuela, no es determi-
nada en funcion de los costos
de produccion del servicio sino
en funcion de los factores poli-
ticos, asi como la mayoria de
los servicios que son contrata-
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dos (bajo régimen de conce-
sion o permision) por presion
de los usuarios sin obedecer a
politicas de planificacion.

Sin embargo, se observa una
creciente preocupacion en los
paises del segundo bloque por
cambiar los contextos relacio-
nados con el transporte colecti-
VO e introducir mejoras en sus
sistemas. La fase en la que se
encuentran esos paises actual-
mente puede considerarse su-
perada, en muchos aspectos,
poraquellos que integran el pri-
mer bloque.

En cuanto a la oferta de trans-
porte, el modo predominante en
ambos bloques, segln varias
fuentes consultadas, es el modo
porautobds. Sinembargo, la tec-
nologia es diversa, se encuen-
tran prestando el servicio desde
"taxis colectivos" y "mini-vans"
hasta autobuses de gran tama-
fio (articulados y biarticulados).

Independientemente del hecho
de que algunos paises estén
mds avanzados que otros, la
situacion actual del transporte
en América Latina es de crisis.
Por lo tanto, es necesario hacer
un andlisis de los elementos
que intervienen en su desarro-
llo y del papel que juegan cada
uno de sus actores. Cabe resal-

tar, que no es muy facil hacer
ese andlisis debido a la falta de
publicaciones, sobre todo, con
informaciones referentes a los
paises del denominado segun-
do bloque.

Este trabajo se propone hacer
una reflexion sobre la situacion
actual del transporte y propo-
nercambios relevantes parauna
gestion mas eficiente del trans-
porte colectivo, preparandolo
para actuar en mercados mas
competitivos.

LA CRISIS DEL TRANSPORTE
URBANO

Los sistemas de transporte ur-
bano de pasajeros hacen parte
de lo cotidiano de las personas
que se desplazan diariamente
pararealizar sus actividades. Los
cambios en el cuadro socioeco-
nomico de este fin de siglo, re-
sultantes de la globalizacion de
la economia y de las alteracio-
nes en el funcionamiento del
mercado, traen también conse-
cuencias parael sector de trans-
porte urbano de pasajeros.

Lainerciadel mercado detrans-
porte, la reduccion de la partici-
pacion del transporte publico
reglamentado en los viajes ur-
banos, el aumento de los viajes
a pie, el desequilibrio de la re-

particion modal de los viajes en
las ciudades, la oferta de trans-
porte mal dimensionada y no
diversificada, la existencia de
demanda reprimida y la apari-
cion de transporte informal, en-
tre otros, representan los sinto-
mas de la crisis del transporte
publico urbano, el cual merece
una reflexion con lafinalidad de
proponer alteraciones no sélo
en el modelo de gestion empre-
sarial, sino también en el mode-
lo de reglamentacion del sector.

El transporte colectivo en Amé-
rica Latina mueve millones de
personas y tradicionalmente ha
sido considerado como algo ho-
mogéneo, representado, por un
lado, por los usuarios cautivos
que viajan predominantemente
por motivos de trabajo, con po-
oS recursos y sin alternativas
para elegir y, por otro, por los
operadores que, en algunos pai-
ses (principalmente del primer
bloque mencionado anterior-
mente) ofrecen practicamente un
tipo de tecnologia, el autobds;
enlosotros paises (aquellos per-
tenecientes al segundo bloque),
los operadores estan atomiza-
dos, ofrecen un servicio extre-
mamente diversificado, desor-
denado y precario, utilizando
todo tipo de tecnologia y contri-
buyendo al transito cadtico de
sus principales ciudades.

Con el retiro gradual del Estado
como proveedor de los siste-
mas de transporte colectivo y
con la falta de inversiones pu-
blicas en infraestructura vial y
en modos de mayor capacidad,
le imponen al sector una nueva
conjugacion de esfuerzos unien-
do el poder publicoy los opera-
dores privados, para que el sis-
tema como un todo evolucione.
El desafio es exactamente ése,
descubrircomo los gerentes del
sistemay los operadores regla-
mentados deben aprovechar la
estructuracion de las empresas
privadas de transporte por au-
tobuses y del poder pablico,
parapromover nuevas inversio-
nes en infraestructura, laimple-
mentacion de servicios de ma-
yor capacidad, la introduccion
denuevastecnologiasy los cam-
bios en la politica y en la regla-
mentacion, con el objetivo de
mejorar los servicios y traducir-
lo en beneficios para toda la
sociedad (Bodmery S4, 1997).

Seguan las observaciones de
Bodmer y Sé (1997), la reduc-
cion en el nimero de pasajeros
transportados, apesarde la ofer-
ta haber aumentado, se puede
atribuir a causas exogenas al
sectorreglamentado. Unade las
causas esta directamente liga-
da al uso del carro particular.
Con la reduccion de la inflacion
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en la mayoria de los paises y la
aperturaeconomica, se hizomas
facil laadquisicion de vehiculos
particulares por las clases me-
nos favorecidas delapoblacion.
La compra de carros nuevos y
usados con financiamientos
mas faciles, asi como también
la reduccion de los precios del
combustible estimularon el uso
del transporte individual.

Particularmente en Brasil, esa
politica econémica tuvo como
una de sus principales conse-
cuencias el aumento de los con-
gestionamientos en la mayoria
de las ciudades. No habiendo
prioridad en las vias y transita-
do por calles y avenidas cada
vez mas congestionadas, el
transporte por autobus se hace
cada vez mas lento, debido al
tamario de esos vehiculos cuan-
do son comparados con los de-
mas. Con la disminucion de la
velocidad comercial, los proble-
mas se acentuaron; en primer
lugar, tantolos costos fijos como
los costos variables aumenta-
ron, pues fue necesario aumen-
tar el nimero de autobuses en
circulacion para mantener la
ofertaprogramada, registrando-
Se en consecuencia mayores
consumo de diesel y gastos con
mano de obra. En segundo lu-
gar, provocé lafugade antiguos
usuarios para otras opciones de

transporte con mas agilidad en
el trénsito. Para los usuarios de
mayor poder adquisitivo, el uso
del transporte individual o la
utilizacion de vans y mini-vans
que no pertenecen al transporte
reglamentado setransformaron
en una opcion natural.

En un mundo donde el abordaje
liberal —con énfasis en el libre
mercado— tiene un lugar de
destaque, tal comportamiento
parece hacer sentido. No obs-
tante, debido a la exigiiidad del
espaciovial, el sistemade trans-
porte no debe ser regido por las
leyes de libre competencia. Ade-
mas, la experiencia de algunos
paises latinoamericanos (Chile,
Venezuela y Per() han demos-
trado los efectos negativos de
esa practica.

De permanecer la politica de in-
centivo al uso del transporte in-
dividual o de menor eficiencia
sin que, por otro lado, se mejore
el transporte colectivo, se cami-
nara rapidamente para una dis-
minucion acentuada de la cali-
dad de vida de los ciudadanos y
para un compromiso de la eco-
nomia de las ciudades.

En Brasil, la ciudad de Sao Pau-
lo es un ejemplo significativo
de cdmo la falta de una politica
de jerarquizacion del uso de las

vias y de estimulo al uso del
transporte colectivo pueden
perjudicar diariamente a millo-
nes de ciudadanos, a pesar de
todaslasinversiones hechasen
vias suspendidas, subterraneas,
canales exclusivos, trenes su-
burbanos o periféricos y metro.

Ademéas de los congestiona-
mientos, otragrave consecuen-
cia de esa politica es la de in-
centivar el transporte informal
con vehiculos de pequefa ca-
pacidad. Debidoalaagilidady a
la ausencia de vinculos labora-
les entre el propietarioy el con-
ductor, esa modalidad ha proli-
ferado bajo latolerancia discre-
ta de la sociedad y al mismo
tiempo es impulsada por la an-
tesala o lobby eficaz de los fa-
bricantes de esos vehiculos. La
continuidad de ese cuadro debe
evitarse, pues, como fue dicho
anteriormente, experiencias de
otras ciudades (Santiago de
Chile, Lima y Caracas) mues-
tran que prescindir de la regla-
mentacion y permitir la compe-
tencia desleal de ese tipo de
servicio acaba trayendo conse-
cuencias dafiinas para la eco-
nomia de las ciudades. Ademas
de aumentar los congestiona-
mientos y todos los efectos ne-
gativos que trae consigo, des-
estructura los sistemas de ma-
yor capacidad y eficiencia. Esta

seria, por lo tanto, una segunda
causa para la caida del namero
de pasajeros transportados por
el sector reglamentado.

Afio tras afio crece el volumen
de los transportadores alterna-
tivos, a pesar de algunas tenta-
tivas para contenerlo por parte
de los que gerencian el trans-
porte. Hasta el presente, nadie
fue capaz de tomar medidas
que pudiesen llevar a la solu-
cion del problema.

Poreso, la productividad y cali-
dad de los sistemas de trans-
porte son bajas, revelandose a
través de los congestionamien-
tos, los accidentes, la contami-
nacion ambiental y los costos
elevados para toda la sociedad.
La figura 1 muestra las princi-
pales relaciones que se desen-
vuelven en esta situacion. Re-
sumiendo, existe una diversi-
dad de la oferta, que nunca fue
planificada, tal vez por incapa-
cidad (del poder piblico y de
los operadores) de percibir a
tiempo los factores que influ-
yen en el comportamiento del
mercado de transporte.

Es importante analizar el mer-
cado de transporte de pasaje-
ros con cuidado. Hay un con-
junto de factores que influyen
en su comportamiento. El cre-
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FIGURA 1

FACTORES RELEVANTES
PARA EL EQUILIBRIO DE
LOS SISTEMAS DE
TRANSPORTE
COLECTIVO
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Contaminacién ambiental

cimiento demografico reduci-
do, el envejecimiento gradual
de la poblacion, los cambios en
el mercado de trabajo reducien-
doladisponibilidad de empleos
formales y aumentando los em-
pleos informales, los impactos
de las telecomunicaciones so-
bre las actividades y sobre el
estilo de vida de las personas,
las alteraciones en el uso del
suelo y el aparicion y/o fortale-
cimiento de alternativas que
compiten entre si (principal-
mente automovil y transporte
informal). Todos estos factores
causan una redistribucion de
los viajes en el espacio urbano.
Lo que parece ser mas signifi-
cativo es que las ciudades su-
fren un proceso de mutacion,
reordenando su uso delsueloy,
consecuentemente, las necesi-
dades de desplazamiento. La
composicién socioecondmica
de las periferias en expansion
se modifican e introducen cam-
bios en las caracteristicas de la
demanda de transporte.

En estas circunstancias, ofre-
cer un servicio regulary homo-
géneo, de la forma como es
gerenciado en los paises del
primer bloque, no es suficiente
para aquellos que quieren des-
plazarse. Porotrolado, el resul-
tado de la falta de orientacion y
control por parte del poder pu-
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blico, en el segundo bloque de
paises, representa apenas el
aumento del caos existente.

Enfin, la distancia es incomoda
para las personas y debe ser
superada, por eso le compete a
los operadores reducir el des-
gaste causado por los despla-
zamientos, que es percibido de
forma diferente por cada seg-
mento de mercado. Si quere-
mos atraer un pasajero para el
transporte colectivo, debemos
pensar en abrir un rango de
opciones que no pueden ser
representadas apenas por el
autobds convencional, que pa-
rece ser completamente incon-
veniente para el usuario del au-
tomovil, caro para aquellos que
se desplazan a pie, poco con-
fortable para las personas que
van en “cola" o para aquellos
que optan por un alquilery has-
ta por servicios con atencién
puerta-a-puerta.

Gerenciar el sistema de trans-
porte significa buscar el equili-
brio entre la demanda hetero-
génea y mutable y la oferta de
servicios diversificados, cuya
combinacién debe conducir al
aumento de la productividad y
de la calidad del transporte. Por
otro lado, no se puede olvidar
que hay una necesidad estraté-
gica de que la sociedad, como

un todo, considere el transpor-
te colectivo de mds capacidad y
reglamentado como un bien
publico que debe ser manteni-
doy mejorado. Las inversiones
en infraestructura y material
rodante deben ser acompana-
dos de una operacion racional,
en la medida de lo posible inte-
grada, que pueda disminuir los
costos globales de los sistemas
y, consecuentemente, de las ta-
rifas que podrian atraer clientes
de las clases desfavorecidas.
Con més demanda atendida se
aumentalarentabilidad, abrien-
do espacio para nuevas inver-
siones y mejoras.

En este sentido, es necesario
que las ciudades evalien sus
redes estructurales y su regla-
mentacion. Esto significainver-
tir en modos troncales, elimi-
nando lasineficiencias, diferen-
ciandolos de los modos com-
plementarios, para los cuales la
demanda mds dispersa y me-
nos estable no justifica vehicu-
los de alta capacidad, buscan-
dose la efectividad. Las nece-
sidades y expectativas en rela-
cion con los desplazamientos
siempre cambian y las empre-
sas, asi como el poder publico,
deben considerar esta realidad
y adaptar sus acciones a las
mutaciones de los mercados
especificos.

NUEVO ABORDAJE PARA LA
GESTION DEL TRANSPORTE
COLECTIVO

El transporte colectivo urbano
es el resultado de la dinamica
de los tiempos actuales, en los
cuales estan sucediendo cam-
bios importantes. Los usuarios
se tornaron mas exigentesy las
empresas operadoras y el po-
der publico necesitan adaptar
sus modelos de gestion orien-
tandolos para satisfacer las
‘nuevas’ demandas de trans-
porte (Malavéy Bodmer, 1998).

Sin embargo, en los paises de
América Latina se identifican
graves desequilibrios regiona-
les, la presencia de focos de
pobreza que dificultan su inser-
cion con las mismas oportuni-
dades en un mundo globaliza-
do. Estos paises deben buscar,
en el largo plazo, su propio ca-
mino, identificando vocaciones
y oportunidades coherentes con
su desarrollo.

Es necesario hacer una selec-
ciénentre "perteneceral mundo
del menos o al mundo del més"
explicada por Monir (1996). "El
mundo del menos es el mundo
de las restricciones de los cos-
tos. El mundo del mas es el
mundo de las oportunidades y
de los valores. En el primero

habitan las personas, las orga-
nizaciones y los paises incapa-
ces de generar valor, que estan
hipnotizados por la economia
de costos. En el segundo estan
las personas, las organizacio-
nesy los paises prosperos, ro-
deadosde valor, donde se origi-
natodalariqueza. Los primeros
s6lo consiguen desenvolver
productos, y servicios con bajo
valor agregado y al procurar
apenas bajar el costo, el valor
se pierde, los talentos emigran
y la pobreza impera. El mundo
del mds, al contrario, es obce-
cado por el valor. Agrega con
entusiasmo todas las fuentes
de valor posibles (cientificos,
artistas, buenos profesionales,
talentos, nuevas tecnologias) y
aumenta el valor de las cosas,
serviciosy procesos. En el limi-
te, afirma Monir, estabusqueda
del valor resulta en subproduc-
tos inusitados: la reduccion de
los costos. Fueron los japone-
ses que obtuvieron éxitoy traje-
ron la gran contribucién al pen-
samiento empresarial y social
que reside en esta proposicion
enigmatica: costo solamente
baja por el camino del valor".
Esta es la cuestion que deberia
guiartambién la reflexion estra-
tégica del sector transporte.

La preocupacion y la tendencia
que se avista en la mayoria de
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FIGURA 2

RELACIONES ENTRE
LOS ACTORES
INVOLUCRADOS EN
LA PRODUCCION
DEL TRANSPORTE
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los paises suramericanos es la
de llegar a consolidar modali-
dades de transporte de masa,
donde el creciente uso del auto-
movil, el aumento de los viajes
apiey de otros modos alterna-
tivos son algunos de los ele-
mentos que colocan en eviden-
cia las alteraciones en la confi-
guracion de los mercados loca-
les. El nuevo comportamiento
de los mercados revela la nece-
sidad de un nuevo abordaje de
la gestion no sélo del sistema,
que le compete al poder publi-
co, sino también de las empre-
sas concesionarias. Sin duda,

los principios basicos que de-
berian nortear esta definicion
son la flexibilidad, la rapidez de
respuesta a las necesidades de
viaje y la complementariedad
modal.

La situacion actual del trans-
porte urbano de pasajeros apun-
ta hacia la urgencia de geren-
ciarlacompetitividad dentro del
ambiente reglamentado. Surge
la oportunidad de reconocer la
importancia del marketing para
eltransporte colectivo. Esto sig-
nifica promover cambios en la
gestionde los sistemas por par-

te del poder pablico y de las
empresas operadoras, que de-
ben estructurarse paraalcanzar
una mayor productividad y ser
capaces de responder a las exi-
gencias del mercado; éstas, a
Su vez, identificadas a través
del comportamiento de la de-
manda y de los competidores.
En el caso de los paises del
primer bloque esto significa al-
gunas modificaciones enlas re-
laciones institucionales, de con-
tratosy profesionalizacion mer-
cadotécnicadeaquellos que de-
finen y ejecutan el servicio de
transporte colectivo, mientras

que los paises del segundo blo-
que deben enfatizar la estructu-
racion de los drganos publicos,
la constitucion de empresas
operadoras y una planificacion
estratégica sensible a las nece-
sidades de los mercados loca-
les y regionales.

Cabe recordar que la garantia
del éxito de la operacion del
transporte colectivo no se da
por las reglas de reserva de
mercado y si a través de la sa-
tisfaccion de los usuarios. Asi,
la reglamentacion adoptada
debe facilitar la aparicion de
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nuevas oportunidades que trans-
formen el transporte colectivo
en una opcion mas atrayente
para toda la poblacion.

Pueden ser identificados varios
actores responsables por la efi-
ciencia y por la calidad de los
servicios de transporte colecti-
vo prestados, entre los cuales se
destacan: el poder publico, los
operadores, los proveedores, los
financiadores, los emprendedo-
res y clientes directos e indirec-
tos del transporte (figura 2). Es
fundamental para la gestion del
transporte estudiar las interrela-
ciones entre ellos. Segiin Mala-
vé (1998), no podriamos imagi-
nar vender un servicio (caso de
los operadores) sin tomar en
cuenta quién lo consume y mu-
cho menos pensar en competiti-
vidad sin considerar los compe-
tidores (otros operadores pre-
sentes en el mercado).

Los clientes de los servicios de
transporte, durante muchotiem-
po, fueron tratados como sim-
ples usuarios del sistema, lo
que era equivalente a decir si
existe el servicio ellos estaran
satisfechos. Sin embargo, eso
ha sido desmentido por el pro-
pio sistema. Cuando ha surgido
en el mercado nuevas alternati-
vas de transporte con mejores
relaciones beneficio/costo para

el usuario, econdmicamente
hablando, y mas satisfactorias,
observamos una reparticion
modal diferente de la demanda.
Losclientesy competidores son
piezas fundamentales del siste-
ma, por lo tanto, el seguimiento
de ambos es fundamental para
poder generar las informacio-
nes que permitiran conocer los
mercados y dirigir las estrate-
gias de transporte.

Conocer el mercado surge, en-
tonces, como una prioridad en
el nuevo abordaje del transpor-
te, el cual deberia estar basado
en la colocacion en el mercado
de servicios moldeados a las
necesidades delos clientes, pero
esto supone el uso de instru-
mentos técnicos como investi-
gacion de mercado que permi-
tan caracterizar la demanda e
identificar segmentos del mer-
cado potencialmente lucrativos
para determinados servicios.

La variedad de las informacio-
nes que pueden ser obtenidas
con la investigacion de merca-
do dependen de los objetivos
que las empresas, o los técni-
cos, pretenden alcanzar al de-
sarrollarlas y de si desean co-
nocer a sus clientes o a sus
competidores. Los propdsitos
de las investigaciones de mer-
cado pueden ser los mismos

pero con un panorama de ac-
ciones diferentes; por ejemplo,
la empresa puede investigar a
través de los usuarios preten-
diendo ofrecerles un servicio
mas adecuado, mientras que el
poder pablico puede llevarla a
cabo pensando en establecer
patrones de servicio o ampliar
la oferta. Por otro lado, las em-
presas pueden querer identifi-
cary estudiar a los competido-
res para posicionarse y trazar
sus estrategias de mercado,
mientras que el poder publico
puede identificar y estudiar los
operadores del servicio con el
objetivo de hacer cambios en la
reglamentacion y/o en el régi-
men de operacion del servicio
(Malavé, 1998).

En general, la intencion de las
investigaciones de mercado es
disminuir la incertidumbre y
facilitar el proceso de toma de
decisiones; por tanto, los estu-
dios sobre el mercado deben
ser pensados y estructurados
para que puedan producir in-
formaciones (tiles. Ademas, ese
proceso debe ser continuo para
que pueda reflejar los cambios
que suceden en él.

El abordaje propuesto para el
transporte colectivo, frentealas
situaciones actuales en la ma-
yoria de los paises latinoameri-

canos, es con un enfoque de
mercado basado en la oferta de
servicios en funcion de las
necesidades delos clientes don-
de se preservan las condicio-
nes de eficiencia y rentabilidad
de los operadores, y al mismo
tiempo con un poder publico
estratégicamente posicionado
en sus politicas, gerenciando
de forma integrada el transito y
el transporte colectivo, con el
objetivo de consolidar el siste-
ma de transporte.

Las empresas operadoras ob-
tienen buenos resultados y ga-
rantizan su sobrevivencia por-
que producen servicios que
atienden las necesidades de los
clientes. Producir de esta for-
ma significa buscar la diferen-
ciacion de los servicios de
acuerdo con los deseos y ex-
pectativas de los usuarios. A
través del andlisis de mercado,
que consiste en "plotear" el uso
del suelo para las lineas que
operamos, analizar los datos
operacionales de la empresa,
levantar datos sobre los deseos
y expectativas de los usuarios,
podremos identificar los facto-
res relevantes en la seleccion
de alternativas de transporte,
las cuales deben ser orientadas
no sélo a adecuar los servicios
hastaahora ofrecidos, sinotam-
bién a concebir los nuevos ser-
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vicios para los nichos de mer-
cado que identifiquemos.

La empresa, al utilizar la inves-
tigacion de mercado, puede en-
focar los segmentos significati-
vos de usuarios que desea aten-
der. A partir de las preferencias
de estos segmentos deben es-
tudiarse las posibilidades via-
bles de estrategias de mercado,
que definen el servicio (tipo de
tecnologia del material rodante,
infraestructura, caracteristicas
operacionales y tipo de aten-
cion), su colocacion espacial
(itinerario) y temporal (horario
de funcionamiento), el precio
(unatarifaquerefleje los costos
de produccion del servicio y la
respuesta del mercado), asi
€omo su promocion (comuni-
cacion con los usuarios y divul-
gacion). Las estrategias no son
permanentes, éstas deben ser
modificadas a medida que la
vida en la ciudad cambia y con
ella la distribucidn de las activi-
dades de los segmentos de
usuarios que atendemos. Asi,
un tipo de servicio que satisfa-
ciamuy bien hace algunos afos
atras o en un determinado pe-
riododelafo, puede no serapro-
piado a las necesidades de los
clientes de hoy.

Cualquier tipo de servicio sigue
un ciclo de vida que, segun los

mercadotécnicos, tiene su mo-
mento de introduccion, consoli-
dacion y madurez en el merca-
do, después del cual cae la de-
manday, sino se hace nada para
revitalizarlo, su sobrevivenciaes
amenazada. En el momento en
que el transporte reglamentado
deja de atender las diferentes
necesidades de lademanda, sur-
ge, en el mercado, espacio para
los servicios informales.

Delos operadores se debe exigir
una postura clara en lo que se
refiere al conocimiento de sus
objetivos y a la estructuracion
de las estrategias de marketing,
asi como de la definicion de los
elementos que componen el mix
de sus servicios, comprendido
éste como la combinacion de
las caracteristicas de los servi-
cios que colocara en el merca-
do, laformacomo seran promo-
cionados vy distribuidos y los
precios que pagaran los usua-
rios (Malavé y Bodmer, 1998).

Es reconocido el hecho de que
el servicio de transporte es pro-
ducido y consumido simulta-
neamente y que esta constitui-
do por unaserie de actividades,
las interacciones entre la em-
presa (sus empleados) y los
clientes son vitales para la ges-
tion de mercado. Este abordaje
tiene su origen en la escuela

ndrdica (Grénroos, 1995)y vino
a influenciar el abordaje tradi-
cional de marketing mix, con-
cepto introducido por Neil Bor-
den a inicios de los afios 60. Al
asumirlahipotesis de que otros
actores estan involucrados en
la produccion del transporte,
asi sea indirectamente, todos
deberian interactuar y adoptar
una postura promercado.

Para preparar los servicios di-
ferenciados a plenitud, la em-
presa deberia operar en un am-
biente de reglamentacién mas
flexible, que le permitiese usar
estrategias variadas capaces de
dar respuesta a los cambios del
mercado. Algunas localidades
ya estan buscando ese camino,
permitiendo una operacion di-
versificada, por ejemplo, a tra-
vés de microbuses, autobuses
especiales, alquiler, etc.

Sin embargo, para que la em-
presa sea capaz de utilizar la
funcién de marketing, ella debe
cambiar su estructura organi-
zacional, lo cual le exige romper
con unaserie de barreras cultu-
rales, que determinan las rela-
ciones paternalistas en el trato
con los empleados, la centrali-
zacion y el autoritarismo de las
decisiones, y mas, el incipiente
reconocimiento de los derechos
y hasta del poder de los usua-

rios para alterar las condicio-
nes de un mercado tradicional-
mente percibido como cautivo.

El papel del poder publico en el
transporte alcanza un nivel de
complejidad mayor; su desem-
peno refleja la convergencia de
intereses politicos y hastacom-
petencia por el podery el con-
trol de los servicios.

En Brasil, porejemplo, laregla-
mentacion existente concede
las mas diversas funciones a
los organos de gestion del
transporte, desde la planifica-
cion, fiscalizacion y el control
de costos hasta la programa-
cion de los servicios; en otros
casos, el poder pablico setrans-
formaenunsimple administra-
dor de los derechos de conce-
sion, protegiendo los intereses
de los operadores (Aragao,
1997). Lo contrario a Brasil es
observado en Venezuela, la fal-
ta de un marco legal adecuado
que dé soporte a la operacion
del transporte, es uno de los
principales problemas que en-
frenta el sistema (Ocafia y Gui-
larte, 1994). Lafigura del 6rga-
no de gestion del transporte es
incipiente y, a veces inexisten-
te, sin funciones claramente
definidas, lo que dificulta la
toma de decisiones y releva las
responsabilidades.



Milena BODMER, Leivis MALAVE CEDENO / La gestion del transporte colectivo ...

El poder pablico necesita rede-
finirsu papel en eltransporte, él
deberia dirigir su funcién prin-
cipalmente a la articulacion de
las politicas de transporte entre
los diferentes niveles guberna-
mentales; celando por la provi-
sion del servicio y aumentando
la competitividad del mercado
con el objetivo de alcanzar la
eficiencia del sistemay la cali-
dad del servicio, asumiendo la
responsabilidad de la planifica-
cion de los servicios, pero per-
mitiendo que los operadores
tengan la libertad de estudiar
sus propios mercadosy de ofre-
cer el servicio mas adecuado
para sus demandas.

Finalmente, otros actores de-
ben ser considerados para in-
tegrarse al proceso de planifi-
cacion estratégica con vision
de mercado.

Se destaca el papel de los pro-
veedores de insumos, de ma-
terial rodante y de los siste-
mas de control y de apoyo
(venta automatica de boletos,
deteccion vehicular, etc.), que
deben estar sintonizados con
la politica establecida por el
poder publico. Esto significa
que lacadenalogisticadel sec-
tor debe estar bien gerencia-
da, alcanzando niveles reduci-
dos de costo.

De la misma manera, son im-
portantes los proveedores de la
infraestructura que pueden ser
privados, pero deben actuar bajo
la orientacion del poder publico
sintonizados con los objetivos
de la politica que privilegia al
transporte publico.

Deben tomarse en cuenta tam-
bién aquellos agentes que con-
tribuyen al desarrollo tecnolo-
gicoy alos métodos de gestion
de los sistemas de transporte
(institutos de investigacion) y
los formadores de recursos
humanos (principalmente las
universidades) que preparanlos
cuadros técnicos y gerenciales
para el sector.

Surgen también nuevos acto-
res, llamados emprendedores,
no originarios del sector de
transporte; sin embargo, pue-
den transformarlo en su em-
prendimiento, en el cual varias
actividades urbanas pueden ser
acopladas y tratadas integral-
mente, en el sentido de buscar
un equilibrio entre el uso del
sueloyeltransporteenlas areas
urbanas. Unemprendimientoen
transporte tiene que ser conce-
bido y gerenciado de tal mane-
ra, que pueda captar recursos
no convencionales que son ne-
cesarios para su sustentabili-
dad. Es con este abordaje que

se abren las nuevas posibilida-
des definanciamiento del trans-
porte colectivo.

CONCLUSIONES

Es evidente que muchos paises
de América Latina necesitan
consolidar sus transportes co-
lectivos. Entre las necesidades
mas evidentes y que le son co-
munes a todos, pueden sena-
larse las siguientes:

*Planificarlos sistemas de trans-
porte, definiendo estrategias de
priorizacion de transporte co-
lectivo, orientadas para la racio-
nalizacion y elaboracion de pla-
nes funcionales integrados;

eInvertirentransporte de masa,
a través de la instauracion de
los procesos de financiamiento
como emprendimiento;

* Adaptar los sistemas de trans-
porte colectivo a la nueva dina-
mica urbana;

* Estimular los viajes no moto-
rizados siempre que haya areas
con condiciones ambientales
razonables;

*Definirlas estrategias que pro-
curen mayor atractividad para
el transporte colectivo, adop-
tando el marketingpara el siste-

ma como un todo y buscando
nuevas oportunidades (servi-
cios troncales consolidados y
servicios selectivos para atraer
a los usuarios de carro);

* Reevaluar las relaciones insti-
tucionales entre los principales
agentes de produccion del
transporte.

En esta propuesta debe existir
no solo un Estado fuerte, sino
también empresas operadoras
profesionalizadas. Esto no sig-
nifica continuar con un papel
intervencionistadel Estado, que
predetermine todo para la em-
presa operadora y que la deje
inmovil delante de las transfor-
maciones de la economia y de
las actividades urbanas. Esta
posicion seria imprudente y
completamente inadecuada pa-
ra la época de la sociedad pos-
moderna.

Las empresas operadoras, junto
conelpoder publico, deben bus-
car un cambio interno que im-
pulse la voluntad de conquista
de nuevos mercados, hasta en-
tonces poco percibidos. La a-
lianza cliente-empresa parece ser
una relacion estratégica, segun
lo sefiala Motta en su libro sobre
Transformacion organizacional
(1997). Pero, esta orientacion
no es suficiente, hay que consi-
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derar también un cambio en la
reglamentacion para garantizar
la estabilidad del mercado. Si la
reglamentacion fuese muy rigi-
da y prescriptiva en todos los
detalles, setransformariaen una
barrera para la propia competiti-
vidad del transporte colectivo
reglamentado. S& y Bodmer
(1997) comentan que el modo
de autobls reglamentado en
exceso pasa a ser percibido por
los competidores como "trans-
porte colectivo urbano sobre rie-
les virtuales', o sea, amarrado a
itinerarios, horarios y tecnolo-
gias predeterminadas y sin li-
bertad para adaptarse. En esas
condiciones, la reglamentacion
termina protegiendo a los ope-
radores informales, o clandesti-
nos, de la competencia legitima
que los operadores reglamenta-
dos le podrian hacer en muchos
nichos de mercado.

Sinuna modificacién en laregla-
mentaciénnosealcanzaralaren-
tabilidad ni la calidad tan desea-
das para el sector y tampoco se
evitard que nuevos “entrantes”
mas agiles, asi sean legalizados,
seapoderendelos clientes. Pero,
¢no son las crisis las que nos
conducen al mejoramiento? Sa
y Bodmer (1997) sugieren que a
partir de la crisis del transporte
reglamentado se tenga la opor-
tunidad de cambiar el paradig-

ma del sector, que se pase a
reconocer que se opera en un
mercado, donde las alternativas
para viajar por otros modos o no
viajar son cada vez mayores. Re-
flexionando sobre la empresa
operadoradelfuturo, podriamos
llegaralarecomendacionde que
el sector promueva cambios en
lareglamentacion, tornandose a
si mismo mas 4gil y con la posi-
bilidad de utilizar los instrumen-
tos mercadotécnicos para con-
quistar los clientes y ganar su
lealtad. Segtin Bodmery Siquei-
ra (1997), para que eso pueda
ocurrir, debera haber un enten-
dimiento entre el poder publicoy
las empresas operadoras, bus-
cando establecer un nuevo mo-
delo de gestion con responsabi-
lidades distribuidas. La gestion
del transporte publico deberia
serarticulada entre los principa-
les agentes del sistema: poder
publico, beneficiarios del siste-
ma de transporte, financiado-
res, empresas operadorasy em-
prendedores, estableciéndose
entrelos mismos relaciones pro-
activas, orientadas para el au-
mento de laproductividady de la
calidad del sistema de transpor-
te colectivo. Es através del com-
promiso de los actores produc-
tivos que la responsabilidad po-
dra ser compartida tambiény su
resultado deberd afectar atodos
los participantes.
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