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PLANEACION, GOBERNANZA
Y TRANSFORMACION
EL NUEVO PARADIGMA
DEL TRANSPORTE PUBLICO

LIC. NICOLAS
ROSALES
PALLARES

PRESIDENTE DE LA
ASOCIACION MEXICANA
DE TRANSPORTE

Y MOVILIDAD (AMTM)

En 2050, mas del 80% de la poblacion vi-
vird en ciudades que competiran por in-
version, talento y calidad de vida. En ese es-
cenario, el transporte publico no serd solo
un servicio: serd la columna vertebral de la
productividad, la cohesidn social y la sos-
tenibilidad ambiental. La pregunta no es si
debemos transformar el transporte, sino qué
tan rapido y con qué profundidad estamos
dispuestos a hacerlo.

El transporte publico urbano en México y Amé-
rica Latina enfrenta un punto de inflexion. Du-
rante décadas, los sistemas crecieron bajo una
|6gica reactiva: responder a la demanda inme-
diata, extender rutas conforme se expandia la

ciudad y sostener modelos operativos que pri-
vilegiaban la sobrevivencia financiera sobre la
calidad del servicio. Hoy, ese esquema resulta
insuficiente. Las ciudades demandan sistemas
integrados, eficientes, sostenibles y centrados
en las personas.

La planeacioén del transporte publico ya no
puede ser un ejercicio técnico aislado: debe
convertirse en el eje estructural de una politi-
ca publica moderna que articule gobernanza,
profesionalizacidn, modelo de negocio, soste-
nibilidad financiera y modernizacion tecnolé-
gica. Debe entenderse como un instrumento
estratégico de desarrollo social, econdmico y
ambiental.



No se trata unicamente de definir rutas
o frecuencias; implica ordenar el creci-
miento urbano, reducir desigualdades
territoriales, mejorar la productividad y
contribuir a la descarbonizacién de las
ciudades.

Una planeacion moderna exige informa-
cién confiable, andlisis de datos en tiempo
real, integracion modal y vision metro-
politana. Significa transitar de decisio-
nes discrecionales a esquemas técnicos
basados en evidencia. También implica
articular el transporte con la politica de
suelo, vivienda y desarrollo urbano, evi-
tando que la expansioén periférica genere
costos sociales y financieros insostenibles.

Cuando el transporte se planea con vision
de largo plazo, se convierte en motor de
competitividad. Cuando se improvisa, se
transforma en un factor de exclusion y
deterioro urbano.

La transformacién del transporte publico
requiere una nueva gobernanza. Las au-
toridades deben asumir un papel rector
claro, con capacidades técnicas, juridicas
y financieras suficientes para conducir el
cambio. La fragmentacion institucional ha
sido uno de los principales obstaculos:
multiples dependencias con responsabi-
lidades dispersas generan duplicidades,
vacios regulatorios y decisiones contra-
dictorias.

Una gobernanza
moderna implica:

e Autoridades fuertes, con atribu-
ciones claras en planeacién, regu-
lacion y supervision.

e Coordinacion metropolitana obli-
gatoria.

e Contratos transparentes y técni-
camente estructurados.

e Certidumbre juridica para ope-
radores e inversionistas.

@ Mecanismos de evaluacion per-
manente con indicadores de des-
empeno.

Sin instituciones sélidas, cualquier poli-
tica sera fragil; con instituciones fuertes,
el transporte se convierte en politica de
Estado.

El papel del Estado no es sustituir al sec-
tor privado, sino establecer reglas claras,
supervisar su cumplimiento y garantizar
que el sistema responda al interés pu-
blico. La autoridad debe pasar de un rol
meramente administrativo a uno estraté-
gico, capaz de disefar politicas tarifarias,
estructurar financiamiento y promover
innovacion tecnoldgica.

Hacia 2050, el modelo de negocio del
transporte publico deberd evolucionar
definitivamente del esquema tradicio-
nal de “hombre-camién” hacia empresas
formales, profesionalizadas y tecnolégi-
camente integradas. La transicién no es
ideoldgica, es operativa.

El cambio estructural no serd posible sin
la profesionalizacion del sector. Durante
afos, el modelo de “hombre-camion” ge-
nerd incentivos perversos: competencia
por el pasaje, jornadas extensas, falta de
capacitacion y escasa cultura empresarial.
Ello impacto directamente en la calidad
del servicio y en la seguridad vial.

Profesionalizar significa transfor-
mar al operador en un profesional
del transporte. Esto implica:

e Capacitacion técnica y formacion
continua.

e Certificaciones en conduccion se-
gura y atencion al usuario.

e Condiciones laborales dignas y
esquemas salariales estables.

e Evaluacion periodica del desem-
peno.

Pero la profesionalizacion no solo es indi-
vidual; también es organizacional. Las em-
presas deben adoptar estructuras admi-
nistrativas modernas, sistemas de control
operativo, mantenimiento preventivo y
modelos financieros sélidos. El transporte
publico requiere empresas formales, con
gobierno corporativo y vision empresarial
de largo plazo.

El cambio de paradigma exige abandonar
esquemas basados exclusivamente en el
ingreso por pasajero transportado. Ese
modelo incentiva la sobreoferta, la com-
petencia desordenada vy la reduccion de
estdndares de calidad.

Un nuevo modelo de
hegocio debe
incorporar:

e Pago por kilémetro recorrido bajo
estandares de calidad.

e Contratos de desempefo.

e Sistemas centralizados de recau-
do.

e Planeacion de flota y programa-
cion operativa técnica.

e Integracion tarifaria y tecnoldgica.

La transicion hacia empresas operadoras
consolidadas permite economias de es-
cala, acceso a financiamiento y mayor ca-
pacidad de inversién. Asimismo, posibilita
separar funciones: la autoridad planea y
regula; la empresa opera; y el sistema se
evalla con indicadores objetivos.

La operacion debe apoyarse en tecnolo-
gia: sistemas de gestién de flota, monito-
reo GPS, control de frecuencias, recaudo
electronico e informacion en tiempo real
al usuario. La digitalizacién no es un lujo;
es una condicién para la eficiencia y la
transparencia.

Y ante esta modernizacién, que implica
grandes inversiones, esquemas de fondeo
y financiamiento, la sostenibilidad finan-
ciera sera el eje critico de esta transfor-
macion. Durante afos, el transporte pu-
blico ha operado con tarifas contenidas
politicamente y subsidios insuficientes o
implicitos. El resultado ha sido deterioro
de flota, rezago tecnoldgico y precariza-
cién laboral. Hacia 2050 debemos asumir
una verdad estructural: ningun sistema
de transporte publico en el mundo es fi-
nancieramente autosuficiente Unicamente
con el ingreso tarifario.
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Pretender que la tarifa cubra la totalidad
de los costos es socialmente regresivo y
financieramente inviable. La sostenibili-
dad financiera requiere una combinacién
equilibrada de tarifa técnica, subsidios
focalizados y fuentes complementarias
de financiamiento.

Desde sistemas metropolitanos en Euro-
pa hasta redes de autobuses en América
Latina, todos operan con subsidios. Y no
como sefial de fracaso, sino como reco-
nocimiento de que el transporte publico
genera beneficios sociales que exceden la
capacidad de pago individual del usuario.
Reduce congestiéon, mejora calidad del
aire, amplia acceso al empleo y fortalece
la cohesion urbana. Es, en esencia, una
politica publica con externalidades posi-
tivas que justifican apoyo fiscal.

Este es el punto de reflexiéon éSe debe o
no de implementar subsidios al transpor-
te publico? Negar la necesidad de subsi-
dios conduce a dos escenarios igualmente
problematicos: tarifas prohibitivas que
excluyen a la poblacion mas vulnerable,
o sistemas deteriorados incapaces de mo-
dernizarse. La modernizacién requiere
inversiones iniciales significativas. Pre-
tender que dichas inversiones se cubran
exclusivamente con la tarifa es inviable.

Una politica tarifaria
moderna debe
distinguir entre:

e Tarifa técnica: la que cubre los
costos reales de operacion y man-
tenimiento.
e Tarifa social: la que el usuario
puede pagar sin comprometer su
economia.

Por ello, la politica tarifaria hacia
2050 debe basarse en tres pilares.

I. Una tarifa técnica transparente que
refleje el costo real de operacién con
estandares adecuados.

Il. Subsidios explicitos, presupues-
tados y focalizados, destinados a
cubrir la diferencia entre la tarifa
técnica y la tarifa al usuario.

I1l. Mecanismos automaticos de actua-
lizacion que otorguen certidumbre a
operadores e inversionistas.

La diferencia entre ambas debe cubrirse
mediante subsidios transparentes y pre-
supuestados. A efecto de garantizar la
sostenibilidad financiera de los sistemas
de transporte se requiere combinar ingre-
sos tarifarios, subsidios fiscales, captura
de valor del suelo, instrumentos verdes,
contribuciones por congestién y finan-
ciamiento de banca de desarrollo y es-
quemas de participacion publico-privada.

La sostenibilidad financiera no es solo
un tema contable; es una condicién pa-
ra garantizar continuidad del servicio,
mantenimiento adecuado y renovacion
de flota. Sin certidumbre financiera no
hay modernizacion posible.

Lainversién en transporte no es un gas-
to corriente; es una politica econémica
con alto retorno social. Cada peso inver-
tido en movilidad masiva reduce costos
por congestion, mejora productividad y
dinamiza mercados laborales.

La modernizacién de la flota es uno de
los componentes mas visibles de la trans-
formacion. Vehiculos seguros, accesibles,
eficientes y de bajas emisiones impactan
directamente en la calidad del servicio y
en la salud publica.

La transicion hacia tecnologias mas lim-
pias, no solo responde a compromisos
ambientales, sino que mejora la eficiencia
energética y reduce costos operativos en
el largo plazo. Sin embargo, esta transi-
cion exige infraestructura adecuada, es-
quemas de financiamiento y planeacion
integral.

La renovacién de flota debe ir acompa-
fAada de programas de chatarrizacion,
financiamiento accesible y contratos que
otorguen certeza a largo plazo. No se tra-
ta Unicamente de cambiar vehiculos, sino
de modernizar el sistema en su conjunto.

En el corazén de esta transformacion debe
estar el usuario. Cada decisiéon —planea-
cion de rutas, definicion tarifaria, adquisi-
cion de flota, disefio contractual— debe
responder a una pregunta fundamental:
émejora la experiencia del usuario?

Poner al usuario en el centro implica:
e Reducir tiempos de traslado.

e Garantizar seguridad y accesibili-
dad universal.

e Ofrecer informacion clara 'y opor-
tuna.

o Asegurar confort y confiabilidad.
e Establecer canales efectivos de
participacion ciudadana.

El transporte publico no es un fin en si
mismo; es un medio para acceder a opor-
tunidades: empleo, educacion, salud y cul-
tura. Cuando el sistema falla, se amplian
las brechas sociales. Cuando funciona,
impulsa la equidad y la competitividad.

Conclusion: una
transformacion
impostergable

La planeacion estratégica, la nueva
gobernanza, la profesionalizacion
del sector, el cambio de modelo de
negocio, la sostenibilidad financiera
y la modernizacién de flota no son
agendas independientes; forman
parte de una misma transformacién
estructural,

El desafio es grande, pero también
lo es la oportunidad. Las ciudades
que apuesten por un transporte pu-
blico moderno, sostenible y cen-
trado en las personas seran mas
competitivas, mas justas y mas re-
silientes.

El momento de acelerar el cambio
es ahora. Porque en el transpor-
te publico no solo se mueven ve-
hiculos: se mueve la economia, se
mueve la ciudad y, sobre todo, se
mueven las personas.
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CONGESTION VIAL:

EL SINTOMA DE UN MODELO
QUE AGOTO A LA CIUDAD

Recientemente, en un foro convocado
por el Instituto de Planeacién Demo-
cratica y Prospectiva de la Ciudad de Mé-
Xico, sostuve —junto con transportistas,
autoridades, legisladores y especialis-
tas— una conversacion que ya no puede
seguir posponiéndose: la congestion vial
dejo de ser una molestia cotidiana para
convertirse en un problema estructural
de ciudad.

La congestion no es un accidente ni una
fatalidad. Es el resultado directo de deci-
siones acumuladas durante décadas. En
la Zona Metropolitana del Valle de Mé-
xico se realizan mas de 34 millones de
viajes cada dia habil. Millones de personas
pierden mas de 150 horas al afio atrapa-
das en el transito, con impactos claros
en salud, productividad, medio ambien-
te y calidad de vida. Y, si no corregimos
las causas de fondo, este problema solo
puede agravarse.

¢Por qué se genera la congestion? Porque
durante afios organizamos la ciudad alre-
dedor del automavil, mientras el transpor-
te publico se fragmentaba, se debilitaba y
se empobrecia. El crecimiento acelerado
del parque vehicular —mas de 6.4 millo-
nes de vehiculos solo en la capital— no
responde a una preferencia natural por el
coche, sino a la falta de alternativas con-
fiables, seguras e integradas. Cuando el
transporte publico no llega a tiempo, no
es seguro o no ofrece certidumbre, las
personas buscan resolver su movilidad
como pueden: con autos y, cada vez mas,
con motocicletas.

LIC. JESUS
PADILLA
ZENTENO
PRESIDENTE DE
GRUPO CISA

La evidencia es clara y se expuso con con-
tundencia en el foro: ampliar vialidades no
resuelve la congestion. La genera. Cada
carril nuevo induce mas viajes en automo-
vil y profundiza el problema que preten-
de resolver. A esto se suma un desarrollo
urbano desarticulado, que expulsa a las
personas a la periferia sin garantizarles
opciones de movilidad eficientes, y una
planeacion fragmentada que no entiende
la ciudad como una region metropolitana
interconectada.

» La congestion vial en la Ciudad de México
es un problema estructural causado por
décadas de planificacion urbana centrada
en el automovil, que no se resuelve
con mas vialidades.
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La congestion, ademas, es pro-
fundamente regresiva. Castiga
mas a quien vive lejos, depen-
de del transporte publico y no
tiene margen de eleccion. Es
tiempo de vida perdido, opor-
tunidades que no regresan y
una desigualdad que se re-
produce todos los dias en el
trayecto.

Siseguimos normalizando este
modelo, la congestion aumen-
tard. No porque falte infraes-
tructura vial, sino porque sobra
desorden, falta coordinacién
institucional y no hemos pues-
to al transporte publico en el
centro de la politica urbana.

La buena noticia es que la so-
lucion estd identificada. Todas
las ciudades densas que han
logrado contener la congestion
lo han hecho fortaleciendo el
transporte publico, no persi-
guiéndolo ni sustituyéndolo
por el automovil. Un sistema
masivo y colectivo, confiable,
integrado y con prioridad vial
mueve a mas personas en me-
Nnos espacio, reduce emisiones
y democratiza el acceso a la
ciudad.

» Fortalecer el transporte publico,
integrado, confiable y con
prioridad vial, es la solucion
para reducir transito, emisiones
y desigualdad urbana.

Pero el transporte publico no
se fortalece solo con discursos.
Requiere instituciones técnicas
y coordinadas, con vision me-
tropolitana; reglas claras; mo-
delos de negocio sostenibles
y una autoridad que planee,
evalle y acompafe. La inte-
gracion no es solo una tarjeta
Unica: es coordinar rutas, ho-
rarios, infraestructura, trans-
bordos y modos. Es articular el
transporte concesionado con
el masivo, con la caminata, la
bicicleta y la logistica urbana.

En el foro fui enfatico en un
punto: el transporte conce-
sionado no es el problema, es
parte central de la solucién. Mi-
[lones de viajes diarios depen-
den de él. Sin embargo, duran-
te afios su transformacion se
planted como una exigencia
sin acompafamiento técnico

ni financiero, empujando a mu-
chas empresas a condiciones
criticas. Un sistema empobre-
cido no puede ofrecer un buen
servicio.

Si queremos que la gente de-
je el coche, debemos ofrecer
tiempos de viaje competiti-
vos, seguridad, confiabilidad
y calidad. Eso implica carriles
exclusivos que funcionen, tec-
nologia para gestionar la ope-
racion, informacién en tiempo
real para el usuario y un mode-
lo econdmico basado en cos-
tos reales, con subsidios trans-
parentes y mecanismos que
permitan renovar flota, retirar
unidades obsoletas y avanzar
hacia la electromovilidad.

La congestion también se ali-
menta del desorden en la lo-
gistica urbana. Si no regulamos

la carga, descarga y ultima mi-
lla, el espacio vial colapsa, se
bloquean corredores estra-
tégicos y se retrasan incluso
los servicios de emergencia.
Cuando el transito se normali-
Za CoOmMo caos, la ciudad pierde
capacidad de cuidar y salvar
vidas.

Nada de esto serd posible
sin un marco legal moderno
y sin didlogo transversal. Las
decisiones aisladas generan
soluciones parciales; la falta
de coordinacion produce con-
gestion.

Lo dije en ese espacio y lo re-
itero aqui: la congestién no es
un destino inevitable. Es el re-
flejo de un modelo que agotd a
la ciudad. Seguir apostando al
automovil y esperar resultados
distintos es una receta segura
para el colapso urbano.

La ciudad que necesitamos no
se construye con mas autos
detenidos, sino con personas
que llegan a tiempo, respiran
aire mas limpio y recuperan al-
go invaluable: su tiempo de vi-
da. El transporte publico, bien
planeado y fortalecido, no es el
problema. Es la solucién.
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GOBERNANZA Y SOSTENIBILIDAD:
EL DISENO INSTITUCIONAL |

COMO EJE DE LA MODERNIZACION
DEL TRANSPORTE EN MEXICO

BIBIANA OLICON DOMINGUEZ
CONSULTORA INDEPENDIENTE Y ASESORA ESPECIALIZADA EN
COMPRAS PUBLICAS Y GESTION DE PROYECTOS, UNOPS.

I. Introduccion: La Movilidad como
Funcion Critica de Estado

En la ultima década, Méxi-
co ha transitado de una
vision del transporte centra-
da en el vehiculo a una pers-
pectiva de movilidad urbana
sustentable centrada en las
personas. Las estrategias man-
datarias y los marcos legales
se han alineado armdénicamen-
te para garantizar que sea un
Derecho Humano, reconoci-
do internacionalmente por la
ONU vy, en el caso de México,
integrado explicitamente en
la Constitucion (Articulo 49).
Sin embargo, la brecha entre la
aspiracion politica y la realidad
operativa suele encontrarse
en un factor critico: /a fragi-
lidad del disefio institucional
y la falta de una gobernanza
financiera solida que garantice
la viabilidad de un Sistema In-
tegral de Movilidad de calidad
aceptable.

Ningun gobierno en el mundo
cuenta con los recursos dispo-
nibles para subsidiar totalmen-
te los sistemas que transpor-
tan a su poblacién, sin tener
que recurrir a cargas fiscales
o de pago de derechos que
agobian a los ciudadanos, en
especial a los mas vulnerables.
Para que el transporte publico
deje de ser una carga fiscal re-

currente y se convierta en un
motor de desarrollo, es impe-
rativo entender que la soste-
nibilidad no nace de la tarifa
por si misma, sino de la es-
tructuracion adecuada de las
instituciones. Una gestion de
proyectos exitosa no termina
con la adquisicion de una flo-
ta moderna, ni con contratos
0 concesiones de Asociacidn
Publico-Privada; comienza con
el disefio de un ecosistema le-
gal, financiero y administra-
tivo que garantice que esas
unidades operen con eficien-
cia durante toda su vida util y
brinden un servicio de calidad
a los usuarios finales a tarifas
asequibles. El reto actual de
nuestras ciudades no es solo
tecnoldgico, es de arquitectu-
ra institucional.

Bajo esta l6gica, el disefio ins-
titucional no es solo un ejer-
cicio administrativo, sino un
hito central de la Estrategia
Nacional de Movilidad y Se-
guridad Vial (ENAMQV) 2023-
2042 que todo gobierno es-
ta obligado a implementar.
Al establecer estructuras de
gobernanza claras, inteligen-
tes y transparentes, México se
alinea directamente con los
Objetivos de Desarrollo Sos-

&
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tenible (ODS) de la Agenda 2030, particu-
larmente con el ODS 11 (Ciudades y Comu-
nidades Sostenibles) al garantizar el acceso
a sistemas de transporte seguros y asequi-
f bles, y el ODS 17 (Alianzas para lograr los

“  Objetivos) mediante la creacion de marcos
institucionales que faciliten la cooperacién
publico-privada.

» México ha pasado de un
transporte centrado en vehiculos a
una movilidad urbana sustentable
reconocida como Derecho
Humano, pero enfrenta brechas
por la debilidad institucional y la
falta de gobernanza financiera.
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Il. El Modelo de Vanguardia:
Integracion, Regulacion y Operacion

Uno de los referentes mas claros en la region de América Latina y el Caribe (ALC), es
el modelo implementado en la Ciudad de México (CDMX). Su evolucidn hacia un Sis-
tema integrado ofrece lecciones valiosas sobre cémo separar las funciones del Estado
para maximizar la transparencia y la eficiencia. Este modelo descansa en una triada
funcional que toda entidad federativa deberia considerar al disefiar su gobernanza:

1

La Agencia (Estrategia
y Regulacién): Encarna-
da en instancias como la
SEMOVI, su rol es la pla-
nificacion macro y la emi-
sién de politicas. Su fuerza
reside en dictar las reglas
del juego, suficientemen-
te flexibles, sin verse com-
prometida por la opera-
cion diaria.

2

El Ente Gestor y Super-
visor: Organismos que
actuan como “brazos
técnicos” capaces de ges-
tionar, regular, supervisar
y, sobre todo, sancionar
contratos de servicio.
Aqui es donde la gestion
de proyectos alcanza su
maximo potencial: al su-
pervisar niveles de des-
empeno (KPIs) en tiempo
real y en su capacidad de
gestionar e innovar mo-
delos de negocio ad hoc.

3

Los Operadores/Sistemas
(Publicos y Privados): Ya
sean entes publicos o em-
presas concesionarias, su
enfoque debe ser exclu-
sivamente la excelencia
operativa bajo estandares
internacionales o de caso
de éxito.

Esta separacion de funciones es vital. Cuando un solo ente intenta ser juez y parte, los
incentivos se diluyen y la sostenibilidad financiera se pone en riesgo. La CDMX y otras
entidades como Jalisco han demostrado que una vision integradora permite que dife-
rentes modos de transporte convivan bajo una misma ldégica tarifaria, optimizando el

uso de los recursos publicos.

~ »La sostenibilidad de
epende mas del disefio i

_ "

transporte publico !
itucional y financiero

que de la tarifa o la modernizacion de la flota;

un buen marco garanti

eficiencia y servicios

Iil. El Nuevo
Modelo de
Negocio

La transicion hacia la sosteni-
bilidad financiera exige rom-
per con el esquema tradicional
de “concesion por buena vo-
luntad” para avanzar hacia mo-
delos de negocio disruptivos
basados en contratos por ni-
veles de servicio y desempeno
(KPIs). En este escenario, la in-
novacion no radica Unicamente
en la tecnologia de los vehi-
culos, sino en la arquitectura
contractual que permite una
colaboracién virtuosa entre
el sector publico y el privado.

e La Iniciativa Privada co-
mo Socio Estratégico desde
el Diseio: Histéricamente,
se ha convocado a la iniciati-
va privada Unicamente como
proveedora de activos o servi-
cios finales. Ef cambio de para-
digma que proponemos impli-
ca integrar la experiencia del
sector privado desde la etapa
de diseno de gobernanza. Al
involucrar a desarrolladores,
tecndélogos y operadores en la
estructuracion de los proyec-
tos, el Estado puede identificar
riesgos operativos y financie-
ros antes de la licitacion. Es-
to permite crear modelos de
negocio bancables que atraen
inversion de capital serio, re-
duciendo la dependencia de
la deuda publica directa. La
iniciativa privada aporta agi-
lidad y eficiencia en el mante-
nimiento, mientras que el Es-
tado mantiene la rectoria y la
vision social.

e Bancarizacion y Mitigacion
de Riesgos: Un disefio insti-
tucional sélido actia como un
mecanismo de garantia. Pa-
ra que un modelo de negocio
sea sostenible, debe ofrecer
certeza juridica. La implemen-
tacion de fideicomisos de ad-
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ministracion y pago asegura que los flujos de
ingresos (tarifas y subsidios) se gestionen con
transparencia, priorizando el pago a los pro-
veedores y la renovacion de flota. Al reducir la
percepcion de riesgo, los operadores pueden
acceder a tasas de interés competitivas, per-
mitiendo que el costo del capital no asfixie la
operacion del sistema.

e Pagos basados en Disponibilidad y Calidad:
La gran innovacién en los modelos de vanguar-
dia es el paso del “pago por pasajero trans-
portado” al “pago por kildmetro recorrido con
estandares de calidad”. Bajo este esquema, el
operador privado es incentivado a mantener
sus unidades en perfecto estado, cumplir con
las frecuencias y garantizar la seguridad. Si el
servicio cae por debajo de los estandares pac-
tados, el pago se ajusta. Esto garantiza que el
recurso publico se utilice estrictamente para
pagar por un servicio eficiente, eliminando los
vicios de los modelos antiguos donde el volumen
de pasajeros importaba mas que la seguridad
o la comodidad del usuario.

IV. Capacidad Recaudadora
y Esquemas de Incentivos:
El Motor de la Equidad

La sostenibilidad financiera no debe confundirse
con la autosuficiencia tarifaria, ni con la automati-
zacion tecnolégica del recaudo. En ninguna ciudad
con un sistema de transporte de alta calidad el
usuario paga el 100% del costo; el subsidio es una
herramienta estratégica con muchas aristas. Un
disefio de vanguardia permite al Estado capturar
parte del valor que el transporte genera, desde
sistemas de recaudo centralizados que eviten la
fuga de capitales, hasta mecanismos de captura
de plusvalias urbanas.

Asimismo, la capacidad de fiscalizacién es el Unico
camino para garantizar que los incentivos lleguen
a donde se necesitan. No se trata solo de otorgar
bonos para la chatarrizacion, sino de crear fideico-
misos de administracion y pago que den certeza
a las instituciones financieras. Cuando el Estado
demuestra capacidad de gestion, abre la puerta
a tasas preferenciales y bonos verdes.

V. Una Solucién para Cada Geografia

México es un mosaico de realidades. Intentar replicar el modelo de la CDMX
en contextos geograficos y econdomicos opuestos ha sido un error historico.
La gobernanza debe adaptarse:

> Zonas Turisticas:
Integrar esquemas de
contribucion de la in-
dustria privada, vincu-
lando el transporte de
personal con la infraes-
tructura urbana.

> Polos Industriales:
Optimizar el didlogo en-
tre logistica de carga 'y
movilidad de pasajeros,
reduciendo la huella de
carbono.

> Zonas Rurales: Prio-
rizar modelos de trans-
porte bajo demanda o
sistemas alimentadores
que garanticen el dere-
cho constitucional a la
movilidad sin compro-
meter las finanzas pu-
blicas.

Sostenibilidad a tra-
vés de la Diversidad:
No existe una solucién
Unica. La gobernanza
debe ser flexible para
atender la naturaleza de
cada entidad: desde el
potencial de movilidad
eléctrica en polos indus-
triales, donde la infraes-
tructura de carga puede

ser co-financiada por empresas locales, hasta esquemas multimodales en
zonas turisticas. La integracion del sector privado permite explorar esque-
mas de economia circular y financiamiento verde que el Estado, de manera
aislada, tendria dificultades para gestionar.

Conclusion: Hacia una Vision de Estado

La Movilidad Integrada es un pro-
ceso continuo de fortalecimiento
institucional con capacidad de in-
novacion en sus modelos de ne-
gocio. La sostenibilidad financie-
ra no es un fin en si mismo, sino
el resultado de una gobernanza
estructurada, contratos transpa-
rentes y una vision integradora.

Desde la perspectiva de la gestion
de proyectos la modernizacion es
posible si invertimos con la misma
intensidad en instituciones soli-
das que en infraestructura fisica.
Solo asi lograremos ciudades fi-
nancieramente resilientes y ver-
daderamente sostenibles para las
generaciones venideras.

" Plusvalias urbanas (llamadas recuperacion de plusvalias o contribucién por valorizacion) son el incremento en el valor del
suelo que no se debe a un esfuerzo o inversion directa del propietario, sino a factores externos generados por la accion del
Estado o el crecimiento de la ciudad. Representa una fuente de financiamiento “recuperable” para pagar las propias obras.

» La ENAMOV 2023-2042 promueve estructuras de gobernanza claras
que alinean a México con los ODS 11 y 17, fortaleciendo alianzas
publico-privadas y el acceso a transporte seguro y asequible.



OPINION SOBRE LA TARIFA TECNICA.
Si, SOLO TECNICA

La discusion tarifaria en el transporte publico
urbano suele reducirse al monto que paga
el usuario. Sin embargo, desde la economia del
transporte y las finanzas publicas, la pregunta
relevante no es cudnto debe costar el viaje, sino
como debe construirse la tarifa técnica, bajo qué
criterios y con qué objetivos de politica publica.
La tarifa técnica no debe ser una cifra arbitraria,
sino el resultado de un modelo de costos, eficien-
cia operativa y sostenibilidad financiera. Enton-
ces, ¢qué es la tarifa técnica? De acuerdo con el
Vuchic (2005) es el valor monetario que cubre el
costo total eficiente de prestacion del servicio,
incluyendo costos de operacion, mantenimiento,
administracion, depreciacion de activos, reposi-
cion de flota y una tasa razonable de retorno. A
diferencia de la tarifa social —que responde a ob-
jetivos redistributivos—, la tarifa técnica responde
a criterios econdmicos y contables.

En términos conceptuales, la tarifa técnica se vincu-
la con el principio de recuperacion de costos (cost
recovery) ampliamente discutido en la literatura
de financiamiento del transporte (Gwilliam, 2008;
World Bank, 2017). No implica necesariamente
que el usuario deba pagarla integramente, sino
que constituye el referente estructural del sistema.

Ahora bien, écodmo debe establecerse una tarifa
técnica? Enseguida, sugerimos desde el punto de
vista empirico y desde el contexto de las ciudades
mexicanas, cuatro bloques:

1. Identificacion de la estructura
real de costos.
2. Parametros operativos eficientes.
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Bloque 1. Identificacion de la
estructura real de costos

El empresario transportista que opere bajo

la modalidad Ruta-Empresa (como en el

caso de Jalisco y otras entidades federa-

tivas), debe incluir costos variables (energia o combustible, mante-
nimiento, llantas), costos fijos (salarios, seguridad social, seguros),
costos de capital (depreciacion y financiamiento de flota) y costos
regulatorios (sistema interoperable de recaudo, supervision, tecno-
logia). Aqui, es importante sefialar que no basta con sumar gastos
histéricos. Es indispensable calcular el costo eficiente por kildémetro
comercial programado y no por hora de operacion, esto puede mar-
car la diferencia en costos sombra, es decir, un costo que no se esta
midiendo correctamente (como puede ser el costo recorrido cuando
el autobus no estd en servicio). La literatura internacional insiste en
que los modelos exitosos se basan en costos auditables y verificables
(Gwilliam, 2008; World Bank, 2017).

La metodologia debe basarse en informacion auditada y verificable.
La UITP (2021) sefala que los sistemas mas sélidos utilizan modelos
de costos estandarizados y actualizados periddicamente, incorpo-
rando indices inflacionarios sectoriales.

3. Demanda proyectada.
4. Horizonte de reposicion.

" Doctor en Movilidad Urbana, Transporte y Territorio. Profesor Investigador del Departamento de Economia y Ciencias
Politicas. Universidad de Guadalajara-Centro Universitario de Tonald. Correo: roberto.estrada@academicos.udg.mx OR-
CID id: https://orcid.org/0000-0002-1680-5589

® La tarifa técnica como herramienta de sostenibilidad: La tarifa técnica
no es el precio que paga el usuario, sino el costo real eficiente del sistema,
considerando operacion, mantenimiento, depreciacion de flota y retornos
razonables. Diferenciarla de la tarifa al usuario permite que los subsidios pu-
blicos se asignen de manera explicita y evita el deterioro del servicio.



Transporte y Ciudad

Bloque 2. Determinacion
de parametros operativos
eficientes

No todo costo debe trasladarse. Si el
sistema es ineficiente —baja ocupa-
cion, sobreoferta, flota obsoleta—, la
tarifa no puede premiar esas fallas.
Se requiere revisar casos similares
en otras ciudades del pais y mejorar
con estandares técnicos compara-
bles (OECD/ITF, 2017).

Por lo tanto, una tarifa técnica debe con-
siderar, por lo menos, cinco criterios:

1. Transparente y trazable, es decir, el mo-
delo tarifario debe ser publico y compren-
sible. La opacidad genera desconfianza
y politizacion. Experiencias internacio-
nales muestran que la legitimidad social
aumenta cuando los componentes de la
tarifa son verificables (World Bank, 2017);
2. Actualizacién automatica, o sea, debe
indexarse a variables objetivas (inflacién,
precio energético, salario minimo secto-
rial). Esto evita ajustes discrecionales y
reduce conflictos politicos; 3. Diferencia-
cion entre tarifa técnica y tarifa al usuario,
dicho de otro modo, no se deben confun-
dir ambas dimensiones porgue produce
crisis recurrentes. La tarifa técnica define
el costo real; la tarifa al usuario refleja de-
cisiones sociales. La diferencia entre am-
bas debe financiarse mediante subsidio
presupuestado, no mediante deterioro del
servicio; 4. Debe contar con estabilidad
financiera, porque el transporte publico
es un servicio continuo. Sin estabilidad
financiera no hay renovacién de flota ni
mejora tecnoldgica. La OCDE (2020) ad-
vierte que la incertidumbre tarifaria des-
alienta la inversién privada y publica.

De igual forma, es importante que los
criterios anteriores estén vinculados con
indicadores de calidad, como encuestas
de percepcion de la calidad del servicio,
notas técnicas de expertos, articulos de
investigacion, entre otros.

Ademads, cuando la tarifa se fija politi-
camente sin respaldo técnico, el ajuste
no desaparece: se traslada. Se traslada
a menor mantenimiento, a precariedad

Bloque 3.
Proyeccion de demanda

La tarifa técnica depende del volu-
men de pasajeros transportados. Una
menor demanda implica mayor costo
unitario. Por tanto, deben incorpo-
rarse modelos de elasticidad-precio
y escenarios de sensibilidad (Small &
Verhoef, 2007). Ignorar la demanda
proyectada genera sobreestimacio-
nes o subestimaciones que desesta-
bilizan el sistema.

laboral o a reduccion de frecuencia. La
tarifa artificialmente baja no es un ahorro
social; es un subsidio oculto que deterio-
ra el servicio. Por otro lado, tampoco es
viable dejarla al mercado. El transporte
urbano presenta caracteristicas de mo-
nopolio natural y genera externalidades
positivas —reduccion de congestion, emi-
siones y accidentes— que justifican inter-
vencion publica (Small & Verhoef, 2007).

El punto central es distinguir: “La tarifa
técnica define cuanto cuesta el sistema”
y “La politica publica decide cuanto pa-
ga el usuario”.

Si existe diferencia, debe cubrirse me-
diante subvencion explicita, no mediante
descapitalizacion.

En nuestras ciudades mexicanas, el deba-
te suele concentrarse en el monto del pa-
saje, pero no en la féormula que lo sustenta.
Sin una metodologia obligatoria, audita-

Bloque 4. Horizonte de
reposicion e inclusion de
costos ambientales y sociales

Un error recurrente en ciudades
mexicanas es excluir la reposicion
futura de flota. Si la tarifa técnica no
incorpora depreciacion real y fondo
de renovacion, el sistema envejece
estructuralmente. En contextos con-
temporaneos, la tarifa técnica debe
considerar externalidades evitadas:
reduccion de emisiones, conges-
tion y siniestralidad. Si el transpor-
te publico genera beneficios socia-
les superiores a su costo privado,
la brecha debe cubrirse mediante
subvencién publica explicita (Lit-
man, 2023).

day publica, cada ajuste se convierte en
disputa politica. Por eso, la OCDE (2020)
advierte que la incertidumbre regulatoria
desalienta la inversion en infraestructura
y flota. Si el Estado exige estandares de
calidad, debe garantizar mecanismos fi-
nancieros coherentes. Entonces, la tarifa
técnica no es un castigo al usuario ni un
beneficio al operador. Es una herramien-
ta de sostenibilidad. Sin ella, el transpor-
te publico opera en equilibrio precario.
Debemos migrar del “cuanto” al “cémo”.
Primero calcular técnicamente el costo
eficiente. Después decidir socialmente el
precio al usuario. Confundir ambos pla-
nos es el origen de las crisis recurrentes.
“Si, la discusion es politica. Pero la tarifa
técnica debe ser técnica”.

» Necesidad de un modelo transparente, auditado y
actualizado: La construccion de la tarifa técnicarequiere
informacion verificable, actualizacion automatica segun
variables objetivas y vinculacion con indicadores de ca-
lidad. Sin un método obligatorio y publico, los ajustes
tarifarios se vuelven disputas politicas, desalientan inver-
sidon en infraestructura y perpetuan crisis recurrentes en
el transporte urbano.
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La sostenibilidad del transporte publico en Mé-
xico dejo de ser un debate técnico para con-
vertirse en una urgencia politica y financiera. En
los ultimos meses, diversos sistemas urbanos —
desde ciudades medias hasta zonas metropolita-
nas — han enfrentado tensiones econdmicas que
evidencian un problema estructural: la tarifa ya no
alcanza para sostener la operacion bajo el modelo
tradicional de transporte, mientras los costos de
diésel, inflacion y salarios presionan al alza.

En este contexto, Diego Monraz Villasefior, secre-
tario de Transporte de Jalisco, sostiene que el pais

@ atraviesa-un punto de inflexion. Para él, el trans-

porte publico debe asumirse como un servicio
publico garantizado por el Estado, al nivel de
la educacion o la salud, con esquemas de
subsidio transparentes, reglas claras entre
tarifa técnica y tarifa social, y mecanismos

de financiamiento que incluyan el cobro

de externalidades al automovil.

En esta conversacion, Monraz profundi-

za exclusivamente en los desafios de sos-
tenibilidad financiera de los sistemas de
transporte publico, el redisefio del modelo
“hombre-camion”, la migracién hacia es-
quemas empresariales, la urgencia de subsi-
dios inteligentes y el papel de la federacién en
la descarbonizacion del transporte.

DIEGO MONRAZ VILLASENOR

Secretario de Transporte de Jalisco
Presidente de la AMAM
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> En materia de sostenibilidad,

écuadles son hoy los principales

retos que enfrenta el transporte
publico en México?

Algo sucedi6 en el pais en los Ultimos seis
meses: empezaron a estallar conflictos y
colapsos de sistemas de transporte en su
parte econdmica en practicamente todo
el territorio nacional. Desde el norte hasta
el sur, en ciudades grandes y en ciudades
pequefas, en estados con mayor desa-
rrollo institucional y en otros donde el
transporte apenas esta consolidandose,
el problema ha sido el mismo: la ecuacién
financiera dej6 de cerrar.

El diésel no pard de crecer en sus costos.
La inflacion en el sector siguié aumen-
tando. Los salarios —que era justo que
subieran— también incrementaron en los
ultimos afos, pero todo eso llegd a un
punto de insostenibilidad para el transpor-
te publico convencional. Particularmente
para el modelo de hombre-camion quie-
nes mueven a la mayoria de los usuarios
en todo el pais, aunque también para los
sistemas empresariales.

El tema de la tarifa nos esta pateando la
puerta. Nos esta haciendo un llamado de
atencion muy fuerte. Lo estamos viendo
en recortes de rutas, disminucion de ofe

ta, incremento en frecuencias —es decir, §

pasa menos transporte— y reduccion de
horarios. Y eso no puede justificarse por
un tema econémico. Cuando un servicio
publico empieza a deteriorarse por razo-
nes financieras, ahi es donde debe entrar
el Estado como garante.

e

> Usted ha mencionado que
el subsidio ya no es un tabii.
¢Por qué hoy es indispensable
hablar de subsidios en el
transporte publico?

Hace unos afos era extrafio escuchar ha-
blar de subsidios en concesiones priva-
das. Hoy es una realidad nacional e inter-
nacional. El subsidio institucional claro e
inteligente debe ser una realidad en todo
nuestro pais.

El transporte urbano es un servicio pu-
blico consagrado como un derecho ciu-
dadano. El Estado debe verlo como ve
la educacion, la salud o el agua potable.
Son servicios que se deben prestar, sean o
no negocio para los concesionarios. Si se
decide que el servicio lo operen privados
bajo concesion, entonces el Estado tiene
que entrar con reglas claras para definir
hasta donde apoya y participa, y hasta
donde permite que el concesionario tenga
una justa retribucion.

Pero el centro siempre debe ser la persona
usuaria. La calidad del servicio no puede
recortarse por situaciones economicas. Si
dejamos que la variable de ajuste sea la
frecuencia, el horario o la cobertura, es-
tamos fallando como autoridades.

=

= Durrféricg Belones

> éQué significa, en términos
practicos, que el Estado sea
garante?

Significa que no puede permitir que por
razones financieras se eliminen rutas o
se reduzca el servicio en zonas donde
la gente depende del transporte publico
para trabajar, estudiar o acceder a servi-
cios basicos.

Hemos estado registrando coémo rutas
completas se han recortado o han redu-
cido su operacion por problemas econo-
micos. Eso no puede ser la consecuencia
natural de un desbalance financiero. El
Estado tiene la obligacion de intervenir
para mantener la continuidad y calidad
del servicio.

Ser garante implica participar en la ecua-
cién econdmica, disefiar fondos especi-
ficos, transparentar costos y asumir que
el transporte no se sostiene Unicamente
con la tarifa pagada por el usuario.

» El transporte publico
debe asumirse como
servicio publico garan-
tizado, con subsidios
institucionales claros
que cubran la brecha
entre tarifatécnicay

tarifa social.
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Transporte y Ciudad

> En ese rediseno, équé papel

juega la transicion del modelo

hombre-camién a esquemas
empresariales?

En muchos casos es altamente viable mi-
grar del hombre-camién al sistema em-
presarial. En otros, sobre todo en trans-
porte comunitario o en poblados con
menor densidad, todavia se mantiene un
modelo mas personal de movilidad. Pero
en gran parte de las ciudades del pais ya
estamos viendo esa migracion.

Rutas que antes operaban con vans, com-
bis 0 esquemas muy atomizados estan
escalando hacia sistemas mas integra-
dos y de mayor capacidad. Eso obliga a
profesionalizar la operacion, a consolidar
flotas y a tener estructuras financieras
mas robustas.

En Jalisco lo hicimos hace seis afios. No
es sencillo, pero permite ordenar costos,
mejorar mantenimiento, profesionalizar
conductoresy, sobre todo, transparentar
la tarifa técnica. Si no sabemos cuanto
cuesta realmente mover a una persona
de un punto A a un punto B, es imposible
disefiar subsidios inteligentes.

> Hablemos justamente de
eso: tarifa técnica y tarifa
social. ¢Cémo debe abordarse
esa discusion?

La tarifa técnica es lo que realmente cues-
ta prestar el servicio: combustible, sala-
rios, mantenimiento, renovacion de flota,
tecnologia, administracion.

La tarifa social es lo que el usuario paga.
En el caso de Jalisco, ambas figuras estan
en la ley. La diferencia entre una y otra se
cubre mediante subsidios, por ejemplo, a
través del Fondo de Apoyo a los Usuarios
para el Transporte Publico.

Estos dos elementos deben estar siempre
en la mesa de analisis con reglas claras y
con fondos de financiamiento definidos.
No se trata de fijar tarifas arbitrarias, si-
no de reconocer costos reales y decidir,
como politica publica, cuanto absorbe el
usuario y cuanto absorbe el Estado.

o, o

» La ecuacion financiera cambié: incremento
en diésel, inflacion y salarios volvio insostenible
el modelo tradicional, obligando a redisenar
esquemas tarifarios y migrar hacia modelos
empresariales.

> ¢Es necesario establecer
minimos tarifarios a nivel
nacional?

Hablar de sostenibilidad implica estable-
cer minimos en materia de tarifas, pero
no en el sentido de imponer un precio
uniforme en todo el pais. Las realidades
son distintas. Lo que si debe existir es una
metodologia clara para calcular la tarifa
técnica y un esquema transparente para
determinar la tarifa social.

No todo puede salir de la misma bolsa.
Necesitamos varias figuras de financia-
miento. Creatividad financiera. El trans-
porte publico no puede depender exclusi-
vamente de un presupuesto anual sujeto
a presiones coyunturales.

> Usted ha mencionado el
cobro de externalidades al
automovil. éComo funcionaria
ese esquema?

Es un tema que siempre estd en la mesa
del analisis técnico. El automovil es el que
mas contamina, el que mas espacio ocupa
y el que mayores privilegios tiene en la
infraestructura urbana. Es razonable que
pague las externalidades que provoca:
congestion, contaminacion, uso intensivo
del espacio publico.

Esos recursos pueden convertirse en sub-
sidios cruzados para fortalecer el trans-
porte publico. Incentivar el cambio modal.
Fomentar que mas personas opten por
el transporte colectivo.

Estos mecanismos deben existir en los
tres niveles de gobierno. No podemos
dejar solos a los estados o municipios.
Se requiere también participacion federal
con politicas publicas, financiamiento y
proyectos subsidiados.

> éNo existe un alto costo
politico en cobrar esas
externalidades?

Siy no. éQué mejor incentivo politico-so-
cial que ayudar a la mayor cantidad de
personas que menos tienen? En cualquier
ciudad del pais, la mayoria de la poblacion
no tiene automavil propio. La mayoria se
mueve en transporte publico o en modos
no motorizados.

Sidirigimos apoyos, subsidios y mejores
condiciones hacia esa mayoria, estamos
haciendo la mejor politica social posible.
Hay que saber comunicarlo y socializarlo
correctamente. No es una medida recau-
datoria; es una medida de equidad y de
redistribucion urbana.



> Otro componente de la soste-
nibilidad es la renovacion tec-
nolégica y la descarbonizacion.
éComo lograria en un contexto
financiero tan presionado?

México tiene acceso a cualquier tecnolo-
gia de punta disponible en el mundo: au-
tobuses eléctricos, hibridos, articulados,
unidades de piso bajo con accesibilidad
universal. La oferta existe.

Si, tienen un costo. Pero la clave esta en
especificar adecuadamente segun la es-
cala de la ciudad y el tipo de demanda.
No todas las urbes requieren sistemas
masivos, pero si estandares minimos de
seguridad, accesibilidad y eficiencia.

La creatividad financiera es indispensa-
ble. Necesitamos incentivos para la des-
carbonizacion, subsidios a combustibles
del transporte urbano, mecanismos de
chatarrizacién para renovar flota. Con
esos instrumentos, los gobiernos locales
pueden transformar radicalmente la ca-
lidad ambiental y operativa del sistema.

> éQué papel debe jugar la
federacion en esta
transformacion?

La movilidad sustentable es atribucién
de los tres niveles de gobierno. No solo
del municipio o del estado. También de
la federacion.

Necesitamos que se involucre mas el go-
bierno federal con incentivos y subsidios
para descarbonizacion, en financiamiento
para proyectos estratégicos y en meca-
nismos de apoyo para la renovacion de
flota. Cuando existe corresponsabilidad
financiera, la historia cambia completa-
mente para los gobiernos locales.

Sin ese acompafiamiento, la presién re-
cae casi exclusivamente en presupues-
tos estatales y municipales que ya estan
tensionados.

Transporte y Ciudad

> éHay una ecuacion para lograr la sostenibilidad
del transporte ptiblico?

Hay elementos que podrian acercarnos mucho:

e Primero, reconocer que el transporte publico es un derecho y un servicio
publico esencial.

e Segundo, transparentar la tarifa técnica y definir con claridad la tarifa social.
e Tercero, establecer subsidios inteligentes, institucionales y sostenibles en
el tiempo.

e Cuarto, migrar hacia modelos empresariales donde sea viable, profesio-
nalizando la operacion.

e Quinto, generar fuentes de financiamiento complementarias, incluyendo
el cobro de externalidades al automovil.

e Sexto, construir una corresponsabilidad real entre los tres niveles de go-
bierno para financiar la descarbonizacion y modernizacion.

Si ponemos al usuario al centro y entendemos que la movi-
lidad es una politica social antes que un negocio, entonces
la sostenibilidad deja de ser un discurso y se convierte en
una estrategia concreta de Estado.

» Las externalidades del automovil
deben financiar la movilidad colectiva:
cobrar por congestion y contaminacion
es una politica de equidad que fortalece
al transporte publico y beneficia
ala mayoria de la poblacion.




DEL TRANSPORTE
PUBLICO EN MEXICO
Entre presion financiera
y transicion energética

PUNTO CENTRAL

| EQUIPO AMTM |

En México se realizan decenas de mi-
L E N B L D D llones de viajes diarios en transporte

publico. Son trayectos que sostienen la
productividad urbana, conectan oportu-
nidades laborales y educativas, y amorti-
guan —en muchos de los casos— la des-
igualdad territorial. Pero detrds de esa
movilidad cotidiana se acumulan tensio-
nes estructurales: tarifas politicamente
sensibles, subsidios crecientes, flotas en-
vejecidas, infraestructura con rezagos
histéricos y una transicion energética que
avanza mas rapido en el discurso que en
el presupuesto.

La sostenibilidad del transporte publico
en el pais ya no puede entenderse Unica-
mente en términos ambientales. Es, sobre
todo, un desafio financiero, institucional y
social. Y en la proxima década, esa ecua-
cidn se volvera mas exigente.

k€ Hay tres temas ur-
gentes: financiamien-
to, fondeo e inversion;
ademds cémo lograr
que los sistemas de
transporte que se im-
plementen con una
inversion importante,
sean sostenibles en su operacion, calidad y
servicio para el usuario. Hablamos entonces
de que la sostenibilidad en el transporte
publico es importante y requiere un proceso
de inversion y financiamiento que respalde
a los operadores de transporte publico; pero
también de la necesidad de cambiar al mo-
delo empresarial para trabajar de manera
mas eficiente, y hablar de politicas tarifarias
que permitan establecer tarifas justas para
el usuario y para el operador’, puntualizé
Nicolds Rosales Pallares, presidente de la
Asociacién Mexicana de Transporte y Mo-
vilidad (AMTM).



El transporte publico urbano en México
opera bajo una contradiccion permanente:
es un servicio esencial con légica social,
pero funciona con estructuras economi-
cas precarias.

En la mayoria de las entidades, la tarifa
estd sujeta a decisiones politicas. Los ajus-
tes suelen posponerse por costos elec-
torales y politicos; en algunas entidades,
las menos, la diferencia se compensa con
subsidios estatales o municipales que no
siempre estan disefiados con criterios de
eficiencia o focalizacion.

Algunos sistemas han avanzado hacia
esquemas empresariales mas estructu-
rados. El modelo de pago por kildmetro
implementado por Metrobus permitié se-
parar ingresos tarifarios de la operacion
directa y profesionalizar la relacion con
concesionarios. En SITEUR, en Jalisco, se
han consolidado contratos de prestacion
de servicio con mayor control técnico. Y
en Nuevo Ledn, Metrorrey enfrenta el reto
de ampliar su cobertura en un contexto
de fuerte presion presupuestal.

Sin embargo, estos casos siguen siendo
excepciones en un sistema predominante-
mente fragmentado. En muchas ciudades
medianas, los operadores dependen casi
exclusivamente del ingreso diario. No hay
fondos de reserva suficientes para reno-
var flota, incorporar tecnologia o invertir
en capacitacion.

. K& Fn México, el 70%
" del transporte pu-
blico opera bajo el
modelo hombre -ca-
mién, y mueve al 70%
de quienes usan este
modo de transporte;
ese es el gran elefan-
te en el cuarto, por lo que se debe seguir
apostando por la profesionalizacion del
sector, la institucionalizacion, y la creacion
de empresas que permitan tener mejores
indicadores de desemperio para lograr ma-
yor eficiencia y financiamientos’, agregé
Vicente Torres, director para México y Cen-
troamérica de la UITP.
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La sostenibilidad financiera exige al menos
tres transformaciones estructurales:

Subsidios transparentes y
focalizados, no generalizados.

Diversificacion de ingresos no tarifarios,
como aprovechamiento inmobiliario o
publicidad estructurada.

Contratos de largo plazo con
indicadores de desempefo, que
permitan acceso a financiamiento.

Sin esa base, cualquier agenda ambiental o tecnoldgica
corre el riesgo de convertirse en un proyecto aislado.

Transicion energética y realidades presupuestales

México ha asumido compromisos internacionales en materia de
reduccion de emisiones. El transporte es uno de los sectores que
mas contribuye a la contaminacion urbana y a los gases de efecto
invernadero. La electrificacion de flotas aparece como una solu-

cién evidente.

Pero la transicion energética en
el transporte publico enfrenta
obstaculos concretos:

» El costo inicial de un au-
tobus eléctrico puede dupli-
car o triplicar al de uno diésel
convencional.

»La infraestructura de carga
requiere planeacion urbana
y coordinacién con empresas
eléctricas.

»L.os modelos financieros tra-
dicionales no estan disefiados

para amortizar activos de
mayor valor inicial.

Los fabricantes han ampliado su por-
tafolio hacia tecnologias mas limpias,
incluyendo opciones eléctricas e hibri-
das. Sin embargo, la industria requiere
certidumbre regulatoria y esquemas
de financiamiento adaptados a esta
nueva realidad.

El riesgo es que, si la transicion se limi-
ta a proyectos emblematicos en capi-
tales estatales, la brecha tecnoldgica
entre grandes zonas metropolitanas
y ciudades intermedias se ampliara.

La sostenibilidad ambiental no puede
depender exclusivamente de la vo-
luntad politica coyuntural; necesita
estructuras financieras permanentes.
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®» El transporte ptiblico en México depende de
o Migra; aun trans- tarifas politicamente sensibles y subsidios sin
portepudicoc’e  paglas claras de largo plazo. Sin una reforma

co en México no esta .
limitado porlatecno- - @Structural del esquema de ingresos,
logia ni porla oferta - |5 gostenibilidad es limitada.

disponible en el mer-
cado; el verdadero
freno es estructural.
Las barreras financie-
ras, regulatorias y de infraestructura siguen
pesando mas que cualquier desafio técnico.
El principal obstaculo para escalar la elec-
tromovilidad en el transporte publico no es
su desempenio, sino la falta de integracion
de los proyectos: sin planeacién coordina-
da, modelos financieros sélidos y certeza
normativa, dificilmente pueden volverse
bancables y, en consecuencia, operativa-
mente sostenibles’, senalé Rogelio Arzate,
presidente ejecutivo de la ANPACT.

cY la infraestructura?

La conversacion publica suele concen- ElSistema de Transporte Colectivo Metro ~ Macro Periférico mostré que la infraes-

trarse en nuevas lineas o autobuses de enfrenta desafios derivados de décadas  tructura bien diseflada puede reorganizar

ultima generacion. Pero la sostenibilidad de operacion intensiva y mantenimiento  la movilidad metropolitana, pero también

también es mantenimiento. diferido. En Guadalajara, el sistema Mi  evidenciod la complejidad de integrar rutas
alimentadoras y garantizar frecuencias
consistentes.

En muchas ciudades del pais persisten problemas estructurales

Centros de Ausencia Falta de

transferencia de carriles integracion
saturados confinados fisica entre
modos

Un sistema sostenible requiere infraestructura que Ademas, la planeacién urbana desarticulada incrementa

reduzca tiempos de traslado, mejore la seguridad vial = los costos operativos. Cuando la expansiéon habitacional

y haga atractivo el uso del transporte colectivo frente  ocurre sin coordinaciéon con corredores de transporte, el

al automovil particular. resultado son rutas mas largas, menos rentables y con ma-
yores emisiones.

» La transicion energética requiere nuevos modelos de financiamiento,
infraestructura eléctrica y planeacion urbana coordinada.

m e
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Legitimidad y derecho a la movilidad

La sostenibilidad no es solo técnica ni financiera; es también social. El transporte publico es el principal medio de desplaza-
miento para los sectores de menores ingresos. Cualquier ajuste tarifario impacta directamente en su economia. Pero mantener
tarifas artificialmente bajas sin respaldo financiero deteriora el servicio, generando un circulo vicioso de mala calidad y pérdida

de usuarios.

A esto se suman desafios criticos:

Percepcién
de inseguridad.

En muchas ciudades, los operadores aun
trabajan bajo esquemas poco profesiona-
lizados, con jornadas extensas y remune-
raciones variables. Un sistema que preca-
riza a su fuerza laboral dificilmente puede
aspirar a estandares altos de servicio.

€6 A esto debemos su-

marle la congestion
vial; mientras mas se
tarden en tomar de-
cisiones para interve-
nir el tema de la con-
gestion, y priorizar el
transporte publico
eficiente, cémodo y
seguro, vamos a per-
der todos; el congestionamiento nos esta
robando calidad de vida, tiempo y dinero,
y afecta directamente la calidad del servicio
de transporte que se mueve entre atasco-
nes, esto también evita que sea sostenible’,
puntualizé Jesus Padilla, presidente funda-
dor de Grupo CISA.

La sostenibilidad social implica profesio-
nalizacioén, certificacion de operadores y
mecanismos de evaluacién de calidad.
También exige reconocer el transporte
como un componente esencial del dere-
cho a la ciudad.

Brechas de
accesibilidad
para personas

con discapacidad.

Gobernanza fragmentada

El entramado institucional del transporte
publico en México es complejo. En algu-
nos lugares los municipios regulan ru-
tas, mientras que el estados fijan tarifas;
la federacion impulsa programas de in-
fraestructura a través de la Secretaria de
Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano,
mientras operadores privados y sindicatos
mantienen dindmicas propias; y si todo
esto no complicara ya la coordinacién
para impulsar proyectos de movilidad,
estan los tiempos politicos.

€6 Es una realidad
que gran parte de
los problemas que
se presentan en los
sistemas de trans-
porte es durante los

P cambios de adminis-
)| \f =0 I/ tracién, porque inde-
' ' " pendientemente de
si el gobernador o gobernadora que llegue
esta interesada o no en el sistema de trans-
porte publico, la curva de aprendizaje de
muchos de los nuevos funcionarios publi-
cos pueden hacer que las cosas se detengan
o cambien de rumbo. De ahi la relevancia
de establecer los mecanismos financieros y
legales necesarios para que la movilidad no
esté a expensas de los tiempos politicos”,
expreso Rafael Herndndez Kotasek, direc-
tor del Instituto de Movilidad del Estado
de Quintana Roo.

Falta de perspectiva
de género en disefio
de rutas y horarios.

Informalidad
laboral en
el sector.

» La dispersion de
competencias entre
municipios, estados y
federacion dificultala
integracion tarifaria, la
planeacion metropoli-
tana y la consolidacion

de autoridades técnicas

fuertes.

Esta fragmentacion dificulta, la:

> Integracion tarifaria metropolitana.

> Planeacion de largo plazo.

» Estandarizacion tecnoldgica.

» Coordinacién intermodal.

Las zonas metropolitanas requieren au-
toridades con capacidad técnica y auto-
nomia suficiente para planificar mas alla
de su administracion. Sin instituciones
sélidas, los proyectos dependen de vo-
luntades politicas temporales.



La digitalizacion —tarjetas Unicas, siste-
mas de informacién en tiempo real, da-
tos abiertos— también enfrenta barreras
cuando cada municipio opera bajo crite-
rios distintos.

La sostenibilidad institucional es, quizas,
el componente menos visible y el mas
determinante.

€€ Para que un sistema de transporte sea
exitoso debe tener el apoyo de la autori-
dad, tiene que ser algo que nazca del Es-
tado, con organizacion, planificacién, con
apoyo politico y financiero; cuando tienes
estos factores, es mucho mas facil que tu
sistema sea exitoso, porque no va a estar
luchando por sobrevivir’, comenté el direc-
tor para México y Centroamérica de la UITP.

Presion fiscal y riesgo

macroeconémico

El contexto econdmico afiade otra capa
de complejidad. Los subsidios al transpor-
te compiten con demandas crecientes en
salud, seguridad e infraestructura social.
En escenarios de desaceleracion econd-
mica, el margen para expandir apoyos
se reduce.

Si el modelo sigue dependiendo de trans-
ferencias extraordinarias, cualquier ajuste
presupuestal puede traducirse en dete-
rioro del servicio.

La alternativa pasa por consolidar es-
quemas de financiamiento estructurado:

» Fondos metropolitanos permanentes.

» Participacion de banca de desarrollo.

» Asociaciones publico-privadas bien
reguladas.

» Mecanismos de captura de valor del
suelo.

Sin estas herramientas, la sostenibilidad
sequird atada a decisiones anuales de
presupuesto.

Transporte y Ciudad

La década decisiva

México se encuentra en un punto de inflexion. La narrativa de movilidad
sostenible ha ganado espacio en la agenda publica. Existen casos exitosos,
avances tecnoldgicos y una industria nacional con capacidad de innovacion.

Pero el reto no es incorporar autobuses eléctricos aislados ni inaugurar li-
neas emblematicas. El desafio es redisefar-el modelo completo: financiero,

institucional y social.

Opera con
estandares
profesionales.

Tiene
ingresos

previsibles.

Un sistema
sostenible es

Garantiza
accesibilidad
y seguridad.

aquel que:

Cuenta con
infraestructura
mantenida.

La pregunta de fondo no es si el trans-
porte publico puede volverse sostenible.
La pregunta es si el pais esta dispuesto
a asumir las reformas necesarias para
lograrlo. Los expertos coinciden que la
proxima década definird si México con-
solida un sistema capaz de sostener su
crecimiento urbano o si continuara ope-
rando bajo un modelo vulnerable, reac-
tivo y financieramente fragil.

Reduce
emisiones de
forma
estructural.

La sostenibilidad no sera resultado de una
sola politica publica ni de una innovacién
tecnoldgica aislada. Serd consecuencia
de decisiones estructurales que integren
economia, ambiente y justicia social en un
mismo proyecto de movilidad.

» La sostenibilidad es también social:
Profesionalizacion de operadores, accesibilidad
universal, seguridad y legitimidad publica
son condiciones indispensables. Un sistema
precarizado laboralmente dificilmente puede
sostener estandares de calidad en el
largo plazo.
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HACIA UNA MOVILIDAD
MASINCLUSIVA:
ROMPIENDO BARRERAS DE GENERO

| GIZ MEXICO |

»

GENERO Y MOVILIDAD

n México el 51.5% del total de
la poblacion son mujeres. Se

estima que el 74% de sus despla- Garantizar la

seguridad de Empoderar a las

zamientos se efecttan por medio de Desarrollar i
bl I - las mujeres MR SLIC Y3
transporte publico, ya sea para llegar servicios de trabajan o desean
a sus trabajos, ir a la escuela o realizar movilidad en el e
tareas de cuidado: llevar a hijos e hijas incluyentes. transporte. sector de
a la escuela, acompafar a un familiar al Estudiary transporte.

comprender la
movilidad de las
mujeres, es decir,
entender que no
hacen viajes pen-
dulares como los

hospital o comprar la despensa. Crear conciencia y

estimular el cambio
de comportamien-
to en los entornos.
(Women Mobilize
Women, Iniciativa

Sin embargo, ejercer el derecho humano
alamovilidad, reconocido en la Constitu-
cion Mexicana desde 2020, sigue siendo
un reto para muchas personas, particular-

mente para mujeres, nifias, nifos, adoles-
centes y personas mayores. Los servicios
de transporte no alcanzan a responder
a sus necesidades y generan barreras
gue impiden el acceso a oportunidades
de salud y educacion, asi como laborales,
culturales y recreativas.

Por otro lado, la inclusiéon dentro del mis-
mo sector de transporte es indispensable
para trascender estos retos. En México,
dicho sector ha sido tradicionalmente
masculinizado, y existen dreas de opor-
tunidad para fomentar y aprovechar al
maximo el talento femenino. Esto es re-
levante si observamos que, en México,
aunque la tendencia ha crecido en los
ultimos afos, apenas el 0.9% de las licen-
cias activas en el autotransporte federal
pertenecen a mujeres (SICT, 2024). Mien-
tras que, a nivel mundial, tan solo el 16%
de las personas empleadas en transpor-
te, almacenamiento y comunicacion son
mujeres (Banco Mundial, 2023).

Para trazar un camino hacia una movili-
dad mds inclusivay sin estereotipos de
género, es clave poner en practica los
siguientes cinco principios:

e

hombres.

Foto: ©GIZ México

TUMI, S.f).

A partir de lo anterior, el presente articulo
menciona las acciones implementadas por
la Cooperacion Técnica Alemana (GIZ)
en México para promover la perspecti-
va de género, el enfoque de cuidados, la
seguridad y la autonomia de las mujeres
en el transporte publico. Esto se realiza
a través del proyecto Transicion hacia
un Sistema Integrado e Inteligente de
Transporte Publico en México (TranSIT),
implementado junto con la Secretaria de
Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano
(SEDATU), gobiernos estatales y otros
actores.
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GUIA PARA UNA MOVILIDAD
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Guia para una Movilidad
con Igualdad Centrada en
los Cuidados

Esta Guia fue publicada en septiembre de
2024 en el marco de un memorandum de
entendimiento entre la GIZ México y el
Instituto Nacional de las Mujeres (INMUJE-
RES), y con acompanamiento técnico de
la consultora Steer Group. El documento
destaca conceptos clave, metodologias
de aplicaciéon y herramientas para orien-
tar a la incorporacion de la perspectiva
de género y cuidados, en cada una de las
fases del ciclo de proyectos relacionados
con movilidad y transporte publico.

El propdsito es motivar a las autoridades y
personas tomadoras de decision a poner
en practica proyectos de movilidad y de
transporte publico que identifiquen las
necesidades e intereses de las mujeres,
evitenincidir negativamente en su mo-
vilidad y logren visibilizar el potencial de
contribucion y autonomia de las mujeres
como usuarias, empleadas o tomadoras
de decision en los sistemas de transporte.

Ademas, la guia también recopila bue-
nas practicas y proyectos exitosos de
género o inclusion en otros paises. Por
ejemplo, “Tembici”, un sistema de bici-
cletas compartidas en Colombia, (similar a
Ecobici en Ciudad de México) que ofrece
condiciones de viaje seguras y comodas
para personas con movilidad reducida

por medio de una App. O el programa de
mujeres conductoras de “La Rolita”, en
el mismo pais, que ha logrado que el 50%
de su flota de autobuses eléctricos sean
conducidos por mujeres (La Rolita, S.f).

Otro caso es el programa “Conductoras
Scania” en México, el cual ofrece capa-
citacion a mujeres para ser conductoras
en el sector de transporte de carga.

Este tipo de referentes son relevantes, ya
gue ilustran que es posible y deseable se-
guir innovando en la regién para generar
nuevos esquemas de trabajo que faciliten
la movilidad de las personas que lo nece-
sitan, y promueven una mayor presencia
de mujeres en empleos que son comun-
mente estereotipados como “trabajos
de hombres”,

Segura Mx: De proyecto piloto a estrategia estatal

En cuanto a la seguridad de las mujeres,
que forma parte de los cinco principios
mencionados anteriormente, la Secretaria
de las Mujeres (Semujeres) y la Secretaria
de Movilidad del Estado de México, pre-
sentaron en mayo de 2025, la Estrategia
“Nos Movemos Seguras”. Dicha estrate-
gia tiene como objetivo prevenir cualquier
tipo de violencia sexual en el transporte
y en espacios publicos, con un enfoque
interseccional e intercultural.

El anuncio se acomparié de la publicacion
del “Protocolo de actuacion para atender
casos de acoso sexual en el Transporte
Publico del Estado de México” en la Ga-
ceta Oficial del gobierno estatal. Dicho

Foto: SEMOV Estado de México

protocolo se desarrollé y se implementoé
con apoyo de la GIZ México, a través del
proyecto TranSIT, originalmente como un
proyecto piloto, llamado Segura Mx, en
la Linea 1 de Mexibus.

Actualmente, el protocolo se implementa
en las 4 lineas que tienen servicio en la
entidad. En un estado donde 6 de cada
10 mujeres han sido victimas de acoso u
hostigamiento en el transporte publico
(segun las encuestas realizadas en el mar-
co de la iniciativa), la institucionalizacion
del protocolo constituye un paso impor-
tante hacia un sistema de transporte que
garantice la proteccion y la seguridad de
las personas en sus traslados.

El proyecto piloto deriva de los “Lineamientos para la Prevencion y Atencién del
Acoso Sexual contra las Mujeres en el Transporte Publico Colectivo”, realizados por
la SEDATU en conjunto con el entonces INMUJERES. Algunos de los principales re-



sultados alcanzados con el protocolo de
actuacion, ademas de la publicacion en
el diario oficial, es la sensibilizacion y ca-
pacitacion de 244 personas operadoras
y administrativas para la aplicacion del
protocolo.

Este proyecto demostrativo, es un ejem-
plo del éxito obtenido de la sinergiay
coordinacion institucional entre el Es-
tado de México, a través de la Secretaria
de Movilidad, la Secretaria de las Mujeres,
el Sistema de Transporte Masivo y Tele-
férico y la GIZ México.

Actualmente, la GIZ México apoya la
adaptacion y réplica del protocolo en
dos estados, en colaboracion con el
World Resources Institute (WRI).

Autonomiay
empoderamiento de las
mujeres en el sector de
transporte publico

Histéricamente, las mujeres han sido rele-
gadas a tomar trabajos no seguros y mal
remunerados, lo cual hace que sean mas
propensas a la discriminaciéon y pobreza,
ademas de limitar su participacion en la
toma de decisiones en cuanto a la politica
econdmica y social (ONU Mujeres, 2024).

Desde la GIZ México, en colaboracion con
la Secretaria de Movilidad de Oaxaca, Bin-
ni Bus (el Sistema de Transporte Colectivo
Metropolitano oaxaquefo), Steer Group
y el Centro de Investigaciéon y Educacién
en Transporte y Movilidad (CITMA), desa-
rrollamos el proyecto demostrativo “Mu-
jeres Moviendo Oaxaca”. Este proyecto
consiste en un programa de preparacion
técnica y desarrollo de habilidades para
que mas mujeres se conviertan en ope-
radoras del transporte publico.

Como resultado, por primera vez en Oa-
Xaca, que se caracteriza por ser un estado
diverso con presencia muy importante de
pueblos originarios, 19 mujeres se con-
vertiran en operadoras, y otro grupo de
personas, sera replicador del proceso de
capacitacion de otras mujeres aspirantes
a ser operadoras. Ademas, permaneceran
dentro de Binni Bus para darle continui-
dad al programa.

Posteriormente, con apoyo de la Alianza
Nacional por la Seguridad Vial (ANASEVI),
se brindara una capacitacion de refuerzo
en conduccién eficiente que prevé incluir
a mujeres como taxistas.

Entre los principales beneficios de este
proyecto demostrativo estdn mas auto-
nomia de las mujeres para realizarse en
sus planes de vida, igualdad de oportuni-
dades laborales, menor rotaciéon de per-
sonal, menores tasas de accidentalidad
y Mas conciencia en el servicio ofrecido
a personas usuarias (Steer Group, 2024).

Ambas iniciativas, Mujeres Moviendo Oa-
xacay Segura Mx, contaran con manua-
les de buena practica para su réplica, y
proximamente estaran disponibles en el
sitio web del programa de Ciudades y
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romper barreras existentes en el acceso
asus derechos y las oportunidades que
derivan de la posibilidad de moverse con
mayor facilidad en su dia a dia.

La GIZ reitera su compromiso de cola-
borar con el Gobierno de México, el sec-
tor privado, la academia y las organiza-
ciones de la sociedad civil para seguir
impulsando en conjunto un transporte
publico mas inclusivo, seguro, eficien-
te y accesible en México. La GIZ es un
aliado estratégico en la implementacion
de proyectos que mejoren la calidad de
vida, fomenten la educacién, protejan el
medio ambiente y apoyen la economia
en diferentes paises. Nuestro objetivo es
encontrar soluciones innovadoras y efec-
tivas para los desafios sociales, econo-
micos y ambientales, contribuyendo asi
a un futuro mas justo y sostenible para
todas las personas.
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El costo del trafico en
México: 94 mil millones
de pesos al ailo

En el caso mexicano, la congestion
representa un costo aproximado de
94 mil millones de pesos anuales.
Este monto no solo incluye com-
bustible desperdiciado o desgaste
vehicular; incorpora el valor econé-
mico del tiempo perdido.

En el Valle de México, el tiempo per-
dido por persona puede superar las
146 horas anuales. En promedio na-
cional, se estiman mas de 100 horas
al aflo pérdidas por habitante atra-
pado en el trafico. Traducido en tér-
minos monetarios, esto equivale a
pérdidas cercanas a 5,827 pesos por
persona en la zona metropolitana.

El impacto no es abstracto. Es tiem-
po que no se dedica a descanso,
formacion, convivencia familiar o
productividad. Es una extension
involuntaria de la jornada laboral.

Cludad de

Mexmo
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»La congestion gldbal aumenté de220% a 25%

en 2025, segin el TomTom Traffic Index,
basado n mas de 3.65 billones de kilometros

\ . analizados. Y ,
h————

Congestion y salud: una presion invisible

Mas alla de los indicadores econé-
micos, la congestion es un factor de
riesgo sanitario. La exposicion pro-
longada a niveles de ruido superiores
a 53 decibeles y a concentraciones
elevadas de contaminantes incremen-
ta la probabilidad de enfermedades
cardiovasculares y respiratorias.

El trafico también tiene efectos en la
salud fisica y mental. Ansiedad, irri-
tabilidad, fatiga acumulada y alte-
raciones del suefio forman parte de
un cuadro cotidiano para millones de
personas que destinan varias horas
diarias al traslado.

En una ciudad como la capital mexi-
cana, donde los trayectos intermuni-
cipales pueden superar facilmente las
dos horas por sentido, el desequilibrio
entre vida laboral y personal se pro-
fundiza.
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Transporte publico
atrapadoenla
misma red

La congestion no afecta Unicamente
a los automovilistas. El transpor-
te publico superficial —autobuses,
microbuses y corredores que com-
parten vialidad— sufre impactos
directos y medibles.

De acuerdo con un analisis de la
Comision Econdmica para Ameéri-
ca Latina y el Caribe (CEPAL), la
congestion incrementa tiempos de ——

recorr!do, reduce la regularidad dgl Lahora pico yano tiene hora
servicio y eleva los costos operati-
VOS por mayor consumo de com- Uno de los hallazgos mas relevantes  El trabajo hibrido no redujo los des-
bustible y desgaste mecanico. del TomTom Traffic Index 2025 es la  plazamientos totales; los redistribu-
transformacion de los patrones de yo. Los dias martes, miércoles y jue-
Entonces, cuando los autobuses cir- desplazamiento. ves concentran mayores volumenes,
culan a baja velocidad, con cons- mientras que lunes y viernes muestran
tantes frenados y arranques, el ren- La llamada “hora pico” se ha diluido. comportamientos diferenciados.
dimiento energético se deteriora. El trafico matutino ya no se concen-
Esto impacta los costos de opera- tra exclusivamente entrelas 7y 9 de  Para urbes como la Ciudad de Méxi-
cion y mantenimiento, afectando la mafiana; ahora se extiende hacia co, esto implica desafios adicionales
particularmente a operadores con horarios mas amplios. Lo mismo ocu-  de gestion. Las estrategias disefladas
margenes financieros limitados. rre en la tarde, donde el pico tradi- para atender picos definidos pierden
cional de las 5 p.m. se ha aplanado efectividad cuando la congestién se
Ademas, la reduccién de velocidad y adelantado. extiende durante mas horas del dia.

implica menos vueltas por unidad al
dia. Esto disminuye la oferta efec-
tiva del servicio y genera mayores
tiempos de espera en paradas, sa-
turacion dentro de las unidades y
pérdida de confiabilidad.

La consecuencia estructural es
perversa: al perder competitivi-
dad frente al automovil particular,
el transporte publico deja de ser
atractivo para ciertos segmentos
de la poblacién, lo que incentiva el
uso del vehiculo privado y retroa-
limenta la congestion.

» La congestion vial afecta directamente al transporte ptblico,
ya que pierde competitividad frente al automovil particular, deja de
ser atractivo para ciertos segmentos de la poblacion, lo que incentiva
el uso del vehiculo privado y retroalimenta la congestion.
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Infraestructura vulnerable
y cambio climatico

Aunque los datos especificos citados por
TomTom sobre eventos climaticos corres-
ponden a Estados Unidos, el fendmeno
es extrapolable a megaciudades latinoa-
mericanas.

El clima extremo representa el 15% de la
congestion no recurrente, solo superado
por incidentes de transito. Inundaciones,
[luvias intensas y olas de calor deterio-
ran pavimentos y reducen velocidades
promedio.

En una ciudad con antecedentes de en-
charcamientos e inundaciones como la
capital mexicana, la resiliencia vial se con-
vierte en una variable central para mitigar
retrasos prolongados y costos econémi-
cos adicionales.

Lecciones internacionales:
el caso Nueva York

El indice 2025 también documenta los
efectos de la tarificacién por congestion
en Nueva York. Aungue el nivel general
de congestion se mantuvo estable, los
corredores principales registraron dismi-
nuciones de cuatro puntos porcentuales,
con mejoras significativas en puentes y
accesos estratégicos.

Los datos oficiales muestran reduccion de
accidentes (14%), lesiones (15%) y muer-
tes de peatones, ademas de mejoras en
eficiencia de autobuses que ingresan a
Manhattan.

Este tipo de evidencia cuantitativa refuer-
za el argumento de que las politicas de
gestion de la demanda pueden generar
beneficios mas alla de la fluidez vehicu-
lar: seguridad vial y fortalecimiento del
transporte publico.

Para las principales ciudades mexicanas,
donde el debate sobre medidas restricti-
vas o tarifarias suele polarizarse, el caso
neoyorquino ofrece un antecedente ba-
sado en datos.

Competitividad y atractivo urbano

Las ciudades altamente congestio-
nadas enfrentan un riesgo adicional:
menor atractivo para la inversion. Las
empresas que dependen de logistica

eficiente, movilidad laboral y tiempos
de traslado previsibles evaltian estos
factores al decidir ubicacion. La con-
gestion excesiva se traduce en sobre-
costos operativos y menor producti-
vidad agregada.

Un problema estructural
que exige politica
integral

El vicepresidente de Trafico e In-
formacion de Viajes de TomTom,
Ralf-Peter Schafer, advierte que la
tendencia ascendente exige medi-
das urgentes: planificacion de mo-
vilidad mas inteligente, inversiones
en transporte publico y tecnologias
avanzadas de gestién del trafico.

Para las ciudades mexicanas que
aparecen en este ranking, el desafio
no es solo reducir tiempos de viaje.
Es recuperar la calidad de vida, lo
cual implica:

I> Priorizar transporte publico
masivo y de alta capacidad.

>Fortalecer carriles exclusivos
y sistemas BRT.

>Implementar gestion inteligente
de semaforos.

> Integrar politicas de uso de
suelo que reduzcan distancias
de traslado.

]»Evaluar instrumentos de gestion
de demanda vehicular.

La congestidon no es Uunicamente
un problema de autos; es un sinto-
ma de desequilibrios urbanos mas
profundos.

En el caso mexicano, los 94 mil millones
de pesos anuales perdidos representan
un drenaje de recursos que podrian
destinarse a infraestructura, innova-
cién o mejora del transporte masivo.

La asfixia vial y su
dimension social

En una metroépoli con profundas des-
igualdades territoriales, los sectores
de menores ingresos suelen vivir mas
lejos de los centros de empleo. Son
quienes enfrentan trayectos mas lar-
gos y dependen en mayor medida
del transporte publico superficial,
el mas afectado por la congestion.

Asi, el trafico se convierte en un fac-
tor que amplifica desigualdades so-
ciales: mas tiempo perdido, mayor
exposicion a contaminacion y menor
tiempo disponible para educacion o
convivencia familiar. La congestion
es, en Ultima instancia, un problema
de equidad urbana.

El TomTom Traffic Index 2025 aporta
una radiografia cuantitativa indispen-
sable para dimensionar el fenémeno.
Al comparar ciudades bajo criterios
homogéneos y analizar miles de mi-
llones de kildmetros recorridos, ofre-
ce una base empirica sdlida para la
toma de decisiones.

Para la Ciudad de México, mante-
nerse entre las urbes mas conges-
tionadas del mundo no es un dato
anecdotico; es una alerta estructural.

La congestién creciente no solo ra-
lentiza vehiculos: erosiona la produc-
tividad, deteriora la salud, encarece el
transporte publico y debilita la com-
petitividad urbana.
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TALENTO JOVEN, BECARIOS
Y EQUIDAD DE GENERO:

EL CIRCULO VIRTUOSO

QUE IMPULSA A GRUPO CISA

a evolucion reciente de la plan-

tilla de Grupo CISA confirma el
avance de la organizacion hacia un
modelo de capital humano mas jo-
ven, diverso e innovador. De acuer-
do con el analisis de la distribucion
por edades, la empresa cuenta con
5,007 colaboradores, con una pre-
sencia creciente de personal menor
de 40 afios. Tan solo el grupo de 18
a 29 aflos concentra 795 personas
(15.9%), mientras que el segmento
de hasta 35 afios alcanza 1,549 co-
laboradores (30.9%). Si se amplia
el rango hasta los 40 afios, la cifra
asciende a 2,151 trabajadores (43%).

| REDACCION GRUPO CISA |

» El 43% de la plantilla de Grupo CISA tiene hasta
40 aios, y su incubadora de talento ya ha colocado
al 40% de sus becarios en areas estratégicas,
consolidandose como un mecanismo efectivo
de renovacion interna.

HASTA 35 ANOS
alcanza
1,549
colaboradores
(30.9%).

18 A 29 ANOS El rango hasta los
concentra 40 ANOS,
795 asciende a
i trabi,j]asc}ores
S (15.9%), -
POR EDADES ‘ (43%).
@ Grupo

@
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Esta tendencia responde a politicas de
contratacion inclusiva y a una estrecha
vinculacién con instituciones académicas
de alto nivel. Uno de los motores princi-
pales de este relevo generacional es la
incubadora de talento, programa disefia-
do para identificar, apoyar y desarrollar a
becarios con alto potencial. Su objetivo
es brindarles herramientas técnicas y de
liderazgo que les permitan enfrentar los
retos complejos del sector movilidad, al
tiempo que la organizacién fortalece su
base de conocimiento.

Durante los ultimos tres afios, la incuba-
dora ha incorporado a cientos de beca-
rios, muchos de ellos provenientes de la
carrera de Ingenieria en Transporte. Su
participacién ha generado beneficios tan-
gibles: la introduccién de nuevas técnicas,
la incorporacién de perspectivas diversas
y la deteccién temprana de perfiles con
potencial de largo plazo.

Los resultados son contundentes. El 40%
de los becarios ha cubierto vacantes den-
tro de dreas estratégicas como Operacio-
nes, Mantenimiento y Capital Humano.
Esto confirma que el programa no solo
ofrece una primera experiencia laboral,
sino que se ha consolidado como un me-
canismo efectivo de renovacion interna.

Detras de las cifras destacan casos que
ilustran el valor del talento joven. Irving
Azuara, egresado de la Unidad Profesional
Interdisciplinaria de Ingenieria y Ciencias
Sociales y Administrativas (UPIICSA) del
Instituto Politécnico Nacional (IPN), desa-
rrolld mecanismos electromecanicos que
reducen la desincorporacion de unidades
por fallas en puertas, lo que mejoro la
continuidad del servicio.

Por su parte, Laura Alma Diaz Torres —
también de la UPIICSA— disefid un mo-
delo markoviano para estimar la tasa de

fallas de la flota segun marca, aflo y mo-
delo. Gracias a esta herramienta, el Grupo
puede determinar con mayor precision
cuantos autobuses de reserva requiere
cada operacion.

El impacto es significativo. En el ambito
operativo, permite disminuir los tiempos
de espera para los usuarios. En el plano
financiero, evita ineficiencias, conside-
rando el alto costo de cada unidad del
sistema. El proyecto incluso derivé en un
articulo académico con mencidn especial
en un congreso internacional de innova-
cion en Londres.

Actualmente, la organizacion avanza ha-
cia modelos de mantenimiento predictivo
apoyados en machine learning, lo que
evidencia como la incorporacion de ta-
lento joven esta transformando la toma
de decisiones basada en datos.

La experiencia ha demostrado que el éxito
de los becarios depende de su integra-
cion efectiva a equipos multidisciplinarios.
El paso de la teoria a la practica implica
enfrentar datos incompletos, variables
reales y problemas operativos comple-
jos. No obstante, los perfiles provenien-
tes de diversos ambitos académicos han
mostrado bases solidas en estadistica,
programacion y analisis de datos, lo que
facilita su adaptacion.

Este modelo fortalece el puente entre
academia e industria y explica el creci-
miento sostenido de la poblacién joven
dentro de la empresa.

» La estrategia combina desarrollo de talento
joven con equidad de género, incorporando
modelos de mantenimiento predictivoy
politicas activas contra la violencia laboral,
lo que redefine el perfil organizacional de
la empresa.
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Equidad de género como
eje estratégico

El impulso al talento emergente se
complementa con una politica acti-
va de equidad de género, alineada
con el Cédigo de Etica y la estra-
tegia de sostenibilidad corporativa.
La politica interna contempla una
contratacion creciente de mujeres
operadoras bajo las mismas condi-
ciones salariales y normativas que
los hombres.

El avance se mide mediante indica-
dores sobre la participacion feme-
nina en puestos operativos y admi-
nistrativos, asi como en la igualdad
de prestaciones. Paralelamente, la
empresa impulsa un proyecto estra-
tégico enfocado en la eliminacion
de la violencia de género, con me-
canismos de prevencion y sancion
del acoso laboral.

A nivel interno, la aplicacién de la
Encuesta NOM-035 permite de-
tectar y atender posibles casos de
hostigamiento. En el ambito exter-
no, la organizacion participa en el
programa de no violencia hacia las
mujeres en Metrobus, que incluye
espacios exclusivos y protocolos
de atencion inmediata a denuncias.

La combinacién de reclutamiento
joven, desarrollo de becarios y poli-
ticas de equidad esta configurando
un nuevo perfil organizacional. Mas
que una renovacion demografica, se
trata de una transformacion estra-
tégica del capital humano.

Con talento emergente que domina
herramientas analiticas avanzadas y
con una politica clara de inclusion,
Grupo CISA se posiciona para en-
frentar los retos de un sector que
exige mayor eficiencia, innovacion
y sensibilidad social. El mensaje in-
terno es claro: el futuro de la movi-
lidad también se construye desde
las personas.
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AMTM TRABAJA PORUN TRANSPORTE
PUBLICO SEGURO Y SOSTENIBLE

| EQUIPO AMTM |

Entre octubre de 2025 y febrero de 2026, la Asociacion Mexicana de Transporte y Movilidad (AMTM) mantuvo
una agenda activa de analisis, posicionamiento publico y vinculacién institucional, enfocada en los principales
retos de la movilidad urbana en la Ciudad de México y otras entidades del pais.

7 DE OCTUBRE

La AMTM alerto sobre los impactos de la temporada
de lluvias en la movilidad de la capital, destacando
gue las aseguradoras habian reportado mas de mil
500 millones de pesos en siniestros vehiculares, con
mas de 29 mil unidades afectadas. La Asociacion
sefald que el riesgo de accidentes viales aumen-
ta entre el 20% y 40%, afectando especialmente a
peatones y ciclistas. Ademas, documento retrasos
operativos en el transporte publico, como la dupli-
cacion de los tiempos de recorrido del Metro por la
“marcha de seguridad”, y demoras de entre 30 y 60
minutos en Metrobus y transporte concesionado,
debido a reduccion de velocidades, inundaciones y

congestion vial. La AMTM llamo a extremar precau-

ciones al conducir durante la temporada de lluvias. ’La_AMTM y GrUpo _C!SA
trabajan en la promocion de

politicas publicas, analisis

Participacién activa en el Foro Ruta México, organi- técnico-académico,
zado por Movility ADO. En el panel “Ruta de la Go- - =z -
bernanza: Fortaleciendo y Profesionalizando las Ins- VlnCUIaC|On con aUtorldades y

tituciones”, moderado por el presidente de la AMTM,  actores privados para mejorar la
Nicolds Rosales Pallares, especialistas y autoridades mOVilidad urbana Y garantizar el

coincidieron en que el transporte publico no debe
evaluarse Unicamente como negocio financiero, si- del“echo humano a Ia movilidad.
no como un servicio social esencial, garantizando

el derecho humano a la movilidad.

21 DE OCTUBRE

La AMTM presenté un analisis sobre el costo real
del transporte concesionado en la Ciudad de Méxi-
co, estimado en 12 pesos por viaje, muy por encima
de la tarifa vigente. Los especialistas indicaron que
un eventual aumento tarifario seria insuficiente sin
un subsidio gubernamental, y destacaron que la
crisis financiera del sector se ha profundizado por
proyecciones de demanda inexactas y los efectos
de la pandemia, provocando la quiebra de muchas
empresas operadoras.




Transporte y Giudad

5 DE NOVIEMBRE 23 DE NOVIEMBRE

Tras un incremento de 1.50 pesos en la tarifa, la La AMTM difundio los resultados del 162 Premio Nacional
Asociacion advirtié que las empresas de transporte  de Transporte Urbano y Movilidad 2025, reconociendo pro-
concesionado continuaban enfrentando un déficit yectos académicos enfocados en la mejora del Metro, Tren
de hasta 50% en sus costos de operacion. La Aso- Ligero de la Ciudad de México y transporte concesionado
ciacion propuso romper el circulo de tarifas insufi- de Puebla. Los proyectos evidenciaron carencias estructu-
cientes, servicios deteriorados y pérdida de usuarios rales en accesibilidad, informacién al usuario y operacion,
mediante esquemas de subsidio con reglas claras, destacando la necesidad de mayor participacion del Estado
auditables y acompafados de incentivos fiscalesy  en planeacion y financiamiento.

apoyos crediticios.

7 DE DICIEMBRE 9 DE DICIEMBRE

La Asociacion anuncié que promoveria la aplicacién Participacion de la AMTM como evaluadora, junto con Gru-
practica de los trabajos ganadores del Premio Nacio- po CISA, en el Reto 360° UPIEM del IPN, donde estudiantes
nal ante autoridades y actores privados, buscando disefiaron un corredor eléctrico para la Ciudad de México.
que las propuestas trascendieran el ambito acadé- Esta actividad fortalecié el vinculo entre academia e in-
mico. Durante la entrega de constancias, la AMTM dustria, impulsando soluciones sostenibles y fomentando
reiterd su compromiso con la innovacion y la mejora el desarrollo de talento joven.

continua de la movilidad urbana.
28 DE DICIEMBRE

La Asociacion advirtio que el incremento tarifario vigente
desincentiva la transformacion de microbuses en socie-
dades mercantiles, perpetuando un modelo precario que
afecta la calidad, seguridad y sostenibilidad del servicio.




La AMTM alerté sobre el repunte
de accidentes fatales de motoci-
clistas en la CDMX, atribuida a la
falta de capacitacion formal, uso
inadecuado de equipo de protec-
cién y cultura vial deficiente. La
Asociacion subrayd que el cre-
cimiento del parque de motoci-
cletas representa un desafio ur-
gente para las politicas publicas
en regulacion, infraestructura y
convivencia vial.

El presidente de la AMTM, partici- | A R
po en el Primer Foro de Transpor-
te Publico y Movilidad en CDMX,
donde destacd que la movilidad
es un factor determinante para
la productividad, equidad social,
sostenibilidad ambiental y cali-
dad de vida. Urgio a replantear
el modelo actual bajo una vision
metropolitana.

Participacion de Nicolas Rosales
en el taller Claves y Oportunida-
des para la Industria Europea Ale-
mana de Vehiculos Eléctricos en
México, abordando la problema-
tica del financiamiento del trans-
porte publico.

28 DE ENERO

Acompafamiento al presidente
honorario de la AMTM, Jesus Padi-
lla Zenteno, en el lll LAC E-Mobili-
ty Salon, destacando la necesidad
de impulsar la electromovilidad
publica en México, con atencién
a infraestructura, politica publica
y recursos financieros.

» Propuestas de solucion estructural para el transporte
concesionado y publico, incluyendo tarifas técnicas,
subsidios gubernamentales, innovacion académicay
fomento a la electromovilidad sostenible, temas que
la AMTM y Grupo CISA han puesto sobre la mesa.

Transporte y Ciudad

8 DE FEBRERO

La Asociacion documentd que,
a tres meses del aumento tarifa-
rio, los operadores de transporte
concesionado siguen sin recursos
suficientes para mantenimiento
adecuado, con incrementos de
hasta 300% en insumos y caida
de demanda. La AMTM reiterd que
un subsidio basado en la tarifa téc-
nica real es la solucién estructural
para garantizar transporte publico
de calidad sin trasladar costos a
los usuarios.

12 Y 13 DE FEBRERO

Los dias 12 y 13 de febrero, se par-
ticipd en el Foro Latinoamericano
de Autoridades de Movilidad (Can-
cun, QR): donde se puso sobre la
mesa la crisis estructural del trans-
porte publico, enfatizando que la
tarifa sigue siendo un “cuello de
botella” que deteriora el servicio
y afecta a los usuarios.

16 AL 20 DE MARZO

Nicolds Rosales participé en el IV
Congreso Online de Movilidad Ur-
bana Sostenible, COMUS 2026,
donde se planted que se vive una
transformacion sin precedentes,
que incluyen nuevas regulaciones
europeas, electrificacioén, inteli-
gencia artificial, movilidad auto-
noma, zonas de bajas emisiones y
un desafio climatico urgente, todo
lo cual exige ciudades mas huma-
nas, seguras y disefladas para las
personas; sistemas de transporte
publico eficientes, conectados y
bien financiados.
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DIRECCION COMERCIAL | SISTEMA BEA

DEL DEFICIT A LA EVIDENCIA:
TRANSPARENCIA, CONTROL E
INTELIGENCIA ARTIFICIAL PARA
FINANCIAR MEJOR EL TRANSPORTE

iy
PINTEGRADOR TECNOLOGICO ESPECIALIZADO EN SOLUCIONES
‘.f RANSPORTE PUBLICO Y MOVILIDAD URBA A
S~

La sostenibilidad financiera del transporte publico no se gana Unicamente en
el presupuesto; se gana en la operacion diaria. Un sistema sostenible es aquel
que puede demostrar, con evidencia consistente, lo que hace: cuantos viajes rea-
liza, qué nivel de servicio entrega, cuanto recauda y por que varia. Ese “poder
demostrar” no es retoérica: es capacidad tecnoldgica.

Cuando el sistema opera como caja negra, la conversacion se reduce a tarifa, sub-
sidio y urgencias. Cuando opera con datos trazables, conciliaciones claras y mé-
tricas auditables, la conversacion cambia: de discutir sintomas a gestionar causas.

En la region, muchos sistemas han crecido con informacion fragmentada: datos
dispersos, recaudo poco trazable y una débil conexién entre desempefio opera-
tivo y resultados financieros. Esa desconexion limita la planeacion, dificulta la su-
pervision y eleva la incertidumbre para autoridades, operadores e inversionistas.

Desde la perspectiva de un integrador tecnoldgico, el reto no es “poner plata-
formas”, sino conectar el ecosistema completo: recaudo, operacion, atencion al
usuario, mantenimiento, comunicaciones y analitica. La tecnologia, bien orques-
tada, reduce fugas, mejora la confiabilidad y construye confianza institucional,
esa confianza, al final, es un activo financiero.

En la practica, la experiencia de integracion tecnolégica —en organizaciones co-
mo Sistema BEA— muestra que el mayor impacto ocurre cuando recaudo, control
operativo y analitica se diseflan como un ecosistema interoperable y verificable.

“L a sostenibilidad financiera mejora cuando el sistema deja
de ser una caja negra y se vuelve verificable: ingreso, opera-
cion y desempeno en una sola verdad.”

El problema real: fugas,
incertidumbre y decisiones
sin evidencia

El déficit no es solo falta de ingresos fren-
te a costos crecientes; es incertidumbre.
Sin trazabilidad del recaudo ni control
operativo robusto aparecen tres brechas:

e Brecha de ingreso: evasion, validaciones
no registradas, conciliacion incompleta,
dispersion de liguidaciones y reportes
incongruentes.

e Brecha de servicio: irregularidad, va-
riabilidad de tiempos, saturacién en pi-
cos y oferta que no se cumple como se
planificd.

e Brecha de gobernanza: dificultad pa-
ra auditar, justificar subsidios, defender
ajustes tarifarios, priorizar inversiones y
alinear incentivos entre actores.

El resultado es predecible: se invierte a
ciegas, se gestiona por urgencia y el de-
bate se polariza. Un enfoque tecnoldgico
estratégico cambia el centro de la conver-
sacion: antes de discutir dinero, hay que
discutir medicion confiable, trazabilidad
y reglas de verificacion.
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Recaudoy conciliacién:
trazabilidad del ingreso
como disciplina financiera

El recaudo debe verse como integridad
transaccional, no solo como “cobro”. La
sostenibilidad inicia cuando cada valida-
cién es trazable, conciliable y auditable
con reglas consistentes. Un modelo ro-
busto incorpora:

e Registro Unico de transacciones con
sello de tiempo.

e Conciliacién periddica entre ingreso
esperado y conciliado.

e Trazabilidad por corredor, estacion,
ruta y franja horaria.

e Gobernanza de catdlogos (tarifas,
perfiles, beneficios y excepciones) con
bitacora de cambios.

e Controles de integridad que minimi-
cen duplicidades, huecos y ajustes sin
autorizacion.

La aportacion estratégica es doble: se
reduce la fuga y se disminuye la incerti-
dumbre. La autoridad puede justificar de-
cisiones con evidencia; el operador puede
planear mejor; y el sistema puede disefiar
apoyos e incentivos con métricas verifi-
cables. En términos financieros, la traza-
bilidad del ingreso se vuelve el lenguaje
comun que ordena la conversacién y dis-
minuye la friccion entre actores.

Control operativo:
la confiabilidad del servicio
también es financiera

La sostenibilidad no depende solo de
recaudar bien; depende de entregar un
servicio confiable. Si el usuario enfrenta
esperas impredecibles, el sistema pierde
demanday legitimidad. Por eso, el control
operativo es un habilitador financiero. Un
SAE integrado, con telemetria y monito-
reo en tiempo real, permite medir y me-
jorar: regularidad, cumplimiento de oferta
(programado vs. realizado), variabilidad
de recorrido, gestion de incidentes con
trazabilidad de respuesta y ajustes ope-
rativos basados en reglas.

Cuando estas variables se gobiernan, el
beneficio financiero aparece en tres ni-
veles: se sostiene la demanda mediante
confiabilidad; se reduce desperdicio ope-
rativo (improvisacién y mala asignacion
de flota); y se habilitan esquemas de des-
empefio, donde decisiones e incentivos se
vinculan a métricas verificables.

“La confiabilidad del servicio es
un activo financiero: si se pue-
de medir y gestionar, se puede
financiar y escalar.”

W I—

lA: del dato a la accion

Digitalizar no basta; lo transformador es
convertir datos en decisiones oportunas.
La Inteligencia Artificial aporta una ven-
taja concreta: automatiza la deteccién
de desviaciones, anticipa demanda vy fa-
llas, y recomienda acciones basadas en
evidencia historica. La IA no sustituye la
gobernanza; la fortalece al acelerar el
ciclo medir-entender-actuar-auditar y
al enfocar la atenciéon humana en lo que
realmente importa.

Casos de uso de IA con
impacto financiero:

e Detectar anomalias en recaudo: aler-
tas tempranas de patrones atipicos en
validaciones y conciliacion.

e Predecir demanda: ajustes de oferta
para reducir saturacion e irregularidad.
e Optimizar despacho: recomendaciones
para sostener headway y cumplimiento
de oferta.

» La sostenibilidad financiera del transporte pu-
blico depende de trazabilidad, control operativo y
datos auditables, no solo de recaudar mas dinero.
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e Anticipar fallas (mantenimiento pre-
dictivo): menos paros y mayor disponi-
bilidad de flota.

e Automatizar atencién al usuario: me-
nor costo de soporte y mejor experiencia.

“La tecnologia agrega valor
cuando reduce incertidumbre:
detecta fuga, anticipa fallas y
sostiene el servicio con decisio-
nes mas rapidas y auditables.”

Transparencia y KPIs auditables:
el puente hacia financiamiento
moderno

La transparencia, como capacidad de
verificacion, es el puente hacia el finan-
ciamiento moderno. Con KPIs consisten-
tes, comparables y trazables se habilitan
subsidios condicionados a desempefio,
contratacion con métricas claras, pagos
por disponibilidad (cuando aplica) y prio-
rizacion de inversién basada en evidencia.
Con indicadores medibles —regularidad,
cumplimiento de frecuencias, kildmetros
efectivamente recorridos, disponibilidad
y puntualidad— se abren modelos donde
la remuneracion puede vincularse al des-
empefio con reglas claras.

Ademas, interoperabilidad y escalabili-
dad no son solo criterios técnicos: evitan
inversiones duplicadas, permiten crecer
sin perder coherencia y reducen costos
estructurales. La digitalizacion del pago
disminuye el uso de efectivo, reduce tiem-
pos de abordaje y mejora la percepcion de
seguridad. Para que el valor sea sostenido,
la arquitectura debe incluir ciberseguri-
dad, continuidad operativa y proteccién
de datos: la confianza también depende
de resiliencia.

La sostenibilidad financiera no se trata so-
lo de recaudar mas; se trata de recaudar
mejor, operar con confiabilidad y demos-
trar desempefio con datos auditables. En
un entorno de presion presupuestal y exi-
gencia ciudadana, la tecnologia convierte
al transporte publico en un sistema go-
bernable y financiable: menos fuga, mas
transparencia, mejor servicio y decisio-
nes defendibles. El futuro del transporte
no se financia con promesas; se financia
con evidencia.

m
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EL FINANCIAMIENTO DEL TRANSPORTE
PUBLICO COMO POLITICA PUBLICA
ESTRATEGICA: HACIA SISTEMAS SOSTENIBLES,
EFICIENTES Y ELECTRIFICADOS EN MEXICO

n las Ultimas décadas, las ciuda-

des del mundo han enfrentado

un reto creciente: cémo garantizar
sistemas de transporte publico que
sean financieramente sostenibles, so-
cialmente inclusivos y ambientalmente
responsables. En México, donde la urba-
nizacion continla acelerandose y las de-
mandas de movilidad son cada vez mas
complejas, el financiamiento del trans-
porte publico debe entenderse no solo
como un desafio operativo, sino como
una politica publica estratégica que im-
pacta directamente en la calidad de vida,
la competitividad econémica y la sosteni-
bilidad ambiental de nuestras ciudades.

El transporte publico no es simplemente
un servicio; es una columna vertebral del
desarrollo urbano. Permite la movilidad
cotidiana de millones de personas, faci-
lita el acceso a oportunidades laborales
y educativas, y contribuye a la cohesion
social. Sin embargo, histéricamente ha
sido subfinanciado o sujeto a esquemas
que no reflejan su valor real como infraes-
tructura esencial.

Desde la experiencia de Sunwin en Méxi-
co, donde actualmente contamos con uni-
dades eléctricas operando en la Ciudad
de México en sistemas de alta capacidad
como Metrobus, en sus distintas configu-
raciones —8.5 metros, 18 metros articu-
lado y 27 metros biarticulado— hemos
podido constatar que la modernizacion
tecnoldgica requiere necesariamente de
esquemas financieros robustos y de una
vision de largo plazo para consolidarse
como una politica publica exitosa.

Tradicionalmente, los sistemas de trans-
porte han dependido en gran medida de
los ingresos tarifarios para su operacion.
Este modelo, si bien necesario, resulta in-

m o

JOSE RAMON ABRAHAM MATUK
REPRESENTANTE DE SUNWIN EN MEXICO

» El transporte ptblico como inversion
estratégica: Su financiamiento no debe
verse solo como un gasto operativo, sino
como una politica publica que impacta
directamente en la calidad de vida, la com-
petitividad econdmica vy la sostenibilidad
ambiental de las ciudades.




suficiente para cubrir los costos reales de
operacion, mantenimiento, renovacion de
flota y modernizacion tecnoldgica, espe-
cialmente en un contexto donde se busca
migrar hacia tecnologias limpias como la
electromovilidad.

Una politica publica moderna debe reco-
nocer que el transporte publico genera
externalidades positivas significativas:
reduccion de congestion, mejora en la
calidad del aire, disminucién de emisiones
de gases de efecto invernadero y aumento
de la productividad urbana. Por ello, su
financiamiento debe estructurarse bajo
un enfoque multisectorial que combine
recursos publicos, inversion privada, me-
canismos de financiamiento innovadores
y esquemas de largo plazo.

La transicion hacia flotas eléctricas repre-
senta una de las mayores transformacio-
nes en la historia del transporte urbano.
Mas alld de los beneficios ambientales,
los autobuses eléctricos ofrecen menores
costos operativos a lo largo de su vida
util, mayor eficiencia energética y mejores
condiciones de servicio para los usuarios.
No obstante, el principal desafio radica
en la inversioén inicial. La adquisicion de
unidades eléctricas, la infraestructura de
cargay la capacitacion técnica requieren
esquemas financieros adecuados que per-
mitan distribuir los costos a lo largo del
tiempo y asegurar la viabilidad econémica
de los proyectos.

Experiencias tanto en México como a ni-
vel internacional muestran que modelos
como contratos de provision de flota, es-
quemas de arrendamiento, financiamiento
respaldado por flujos futuros y asociacio-
nes publico-privadas pueden acelerar la
adopcion de tecnologias limpias sin com-
prometer la sostenibilidad financiera de
los sistemas.

Para que el transporte publico sea ver-
daderamente sostenible, es fundamental
que exista una coordinacion efectiva entre
autoridades, operadores, fabricantes y en-
tidades financieras. Los gobiernos tienen
la responsabilidad de disefiar marcos re-
gulatorios claros, garantizar certidumbre
juridica y establecer politicas de apoyo
que reconozcan el transporte como un
servicio esencial. Los operadores, por su

» Electromovilidad y sostenibilidad financiera:
La transicion hacia flotas eléctricas requiere
esguemas financieros solidos, coordinacion

multisectorial y modelos innovadores que
permitan combinar beneficios ambientales con
viabilidad econdmica y eficiencia operativa.

parte, deben avanzar hacia modelos de
gestion mas eficientes, basados en datos,
planeacion de largo plazo y estandares
de calidad centrados en el usuario.

México ha dado pasos importantes en la
modernizacién de sus sistemas de trans-
porte, particularmente en la Ciudad de
México, donde la incorporacién de tec-
nologias eléctricas en corredores de alta
capacidad demuestra que la transicion
es posible cuando existe voluntad insti-
tucional y colaboracion entre los actores
del sector. Sin embargo, aun es necesa-
rio fortalecer los mecanismos de finan-
ciamiento, asegurar la estabilidad de los
ingresos y consolidar politicas publicas
que trasciendan los ciclos administrativos.

El transporte publico del futuro debe ser
entendido como un sistema integrado que
combine eficiencia operativa, sostenibili-
dad ambiental y viabilidad econémica. Pa-
ra lograrlo, es indispensable adoptar una
vision donde el financiamiento se conciba
como una inversion en desarrollo urbano
y no Unicamente como un gasto.

La experiencia operativa acumulada en
proyectos de electromovilidad en Méxi-
co confirma que, cuando se alinean los
incentivos correctos entre sector publico
y privado, es posible acelerar la transfor-
macion hacia sistemas mas limpios, con-
fiables y resilientes. La transicion hacia la
electromovilidad representa una oportu-
nidad historica para redefinir la movilidad
urbana y construir ciudades mas compe-
titivas, saludables y equitativas.

El momento de actuar es ahora. La conso-
lidacién de sistemas de transporte publico
financieramente sostenibles exige deci-
siones firmes, innovacion y compromiso
colectivo para garantizar que las gene-
raciones presentes y futuras cuenten con
soluciones de movilidad a la altura de los
retos urbanos del siglo XXI.

m
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Durante décadas, el transporte
publico en México se ha de-
sarrollado mas a partir de la expe-

riencia acumulada que de la formacion
estructurada de quienes lo dirigen. La
operacion cotidiana, la presion financiera,
los conflictos laborales y la urgencia por
resolver problemas inmediatos han confi-
gurado un estilo de gestion reactivo y, en
muchos casos, marcadamente empirico.

En ese contexto, Grupo CISA decidié dar
un paso poco comun en el sector: dise-
far e implementar un Diplomado en Alta
Gerencia, creado internamente y dirigido
a los gerentes generales de sus unidades
de negocio, con el objetivo de profesio-
nalizar la toma de decisiones, alinear la
operacion con la estrategia corporativa
y sentar las bases de una verdadera uni-
versidad corporativa.

EL ORIGEN: cuando la
experiencia yano era
suficiente

Para Javier Hernandez, académico y ase-
sor de Grupo CISA, el origen del diploma-
do se remonta a varios afios atras, cuando
el grupo comenzé a enfrentar sus prime-
ras crisis estructurales.

“Lo que se identificé fue un alto nivel de
empirismo en el personal que tomaba
decisiones. Los gerentes generales reac-
cionaban cuando el problema ya estaba
encima; no habia planeacion ni profesio-
nalizaciéon”, explico.

Este estilo de gestién no solo generaba
ineficiencias internas, sino también tensio-
nes con las dreas corporativas, que per-
cibian lentitud en la toma de decisiones,

"
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falta de conocimiento técnico e incluso
practicas poco transparentes. El proble-
ma, subray6 Herndndez, no era individual,
sino sistémico.

“Se hablaba mucho de profesionalizar
al conductor, pero nunca al resto de la
cadena. Y quienes toman las decisiones
estratégicas son precisamente los geren-
tes generales”.

ESTRATEGIA
antes que ocurrencia

Humberto Kaiser Farrera, gerente admi-
nistrativo en la Direccién Ejecutiva y res-
ponsable del disefio del diplomado, refirié
gue el proyecto no surgio de la improvisa-
cion nirespondid a una moda corporativa.

“Este diplomado nace directamente del
mandato estratégico del grupo. Esta ali-
neado con uno de los tres grandes obje-
tivos de la planeacién: la consolidacion”.

En la planeacién estratégica 2023-2025, la
profesionalizacion del capital humano fue
definida como uno de los recursos clave
para alcanzar la consolidacion, junto con
la tecnologia. En ese marco, el grupo co-
menzo a construir lo que Kaiser denomind
un “ecosistema de gerentes generales”.

PROFESIONALIZAR LA TOMA DE
DECISIONES: EL DIPLOMADO EN
ALTA GERENCIA DE GRUPO CISA

| REDACCION GRUPO CISA |

Ese ecosistema implicé decisiones es-
tructurales inéditas: la designacién formal
de gerentes generales en las unidades
de negocio, la redefinicién de estructu-
ras organicas, la delimitacion clara entre
funciones corporativas y operativas, y la
creacioén de espacios de acompafamien-
to entre pares.

EL RETO DE DISENAR
y ejecutar el diplomado

El formato elegido no fue el de un cur-
so breve, sino el de un diplomado con
profundidad académica, con una carga
cercana a las 120 horas. La decision res-
pondiod a la necesidad de ir mas alla de
conceptos generales y construir conoci-
miento aplicable.

El programa se estructuré en siete mo-
dulos:

» Cultura y estrategia de Grupo CISA

» Operacion y mantenimiento
»Finanzas para gerentes generales

» Capital humano

»Marco legal

»Herramientas tecnoldgicas para la toma
de decisiones

»Habilidades blandas y liderazgo
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La Asociacion Mexicana de Transporte y Movilidad, A. C. (AMTM) promueve desde su
fundacion, en el ano 2008, el mejoramiento, innovacion y modernizacion de los modelos y
sistemas de transporte en los centros urbanos de México; para lo cual fomenta, impulsa y
auspicia la generacion de estudios, investigaciones y proyectos que contribuyan a esos

Propaositos.

iPARTIGIPA Y GANA
DE LOS PREMIOS! <

Participantes:
Podran participar estudiantes, académicos, investigadores vy
consultores independientes, organizaciones de la sociedad civil,
funcionarios de gobierno, empresas, asociaciones civiles e
instituciones y personas que estén interesadas en proponer
soluciones a los retos del transporte y la movilidad urbana.

Categorias y premios:

» Tesis de Posgrado: Especializacion, Maestria, Doctorado y
Posdoctorado.
Primer lugar $35,000.00 (treinta y cinco mil pesos 00/100 M. N.)
* Proyectos de Transporte y Movilidad Urbana y trabajos de
titulacion de nivel licenciatura.
Primer Lugar $25,000.00 (veinticinco mil pesos 00/100 M. N.)
* Categoria Ensayos de Transporte Publico y Movilidad.
Primer Lugar $20,000.00 (veinte mil pesos 00/100 M. N.

Consulta aqui las bases y

toda la informacién

Fecha limite de
recepcion de trabajos:
lunes, 28 de
septiembre de 2026.
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El modelo pedagdgico combind una fase
autodidacta —contenidos teodricos, pre-
sentaciones, videos y lecturas— con una
fase de acompafamiento integrada por
masterclasses, mentorias abiertas, wor-
kshops practicos y podcasts de sintesis
denominados Reconecta. El proceso se
desarrollo practicamente en tiempo real.

En total, el desarrollo implicé alrededor
de 1,200 horas de trabajo, 44 presenta-
ciones, 54 videos, seis podcasts, siete
masterclasses, seis mentorias y multiples
evaluaciones.

RESULTADOS INICIALES:
menos reaccion,
mas estructura

Para Javier Herndndez, los resultados del
diplomado deberan reflejarse, en primera
instancia, en indicadores financieros y en
la reduccién de la improvisacién.

“Lo que esperamos es ver decisiones mas
planeadas, menos reaccion ante la crisis y
mejores resultados en ingresos”.

Desde su disefio, se asumio que los impac-
tos mas profundos no serian inmediatos,
sino acumulativos. Aun asi, las primeras
sefiales ya son visibles.

Las encuestas de satisfaccion arrojaron
una calificacion promedio de 4.8 sobre
5, lo que refleja una alta valoracion del
contenido, la plataforma y el acompa-
Aamiento.

Mas alla de la satisfaccion, complementd
Humberto Kaiser, ya se observan cambios
cualitativos en la operacién cotidiana.

“En las reuniones mensuales de indicado-
res, los gerentes explican mejor los esta-
dos de resultados. Hay mayor seguridad
al hablar de costos, gastos y variaciones
financieras”.

La mirada desde
CAPITAL HUMANO

Para Rogelio Aguilera, director de Capi-
tal Humano de Grupo CISA, los efectos
del diplomado comienzan a reflejarse en
la forma en que los gerentes articulan la
operacion de sus unidades.

“Lo que hemos ido observando es que los
gerentes comunican mejor, entienden con
mayor claridad a todas sus areas y van
integrando progresivamente los distintos
aspectos que debe gestionar un gerente
en una unidad de negocio”, apunto.

Desde la perspectiva de Capital Humano,
afadio, el primer impacto se observa en la
gestion de equipos y en el entendimiento
de la cultura organizacional.

Aguilera adelanté que el grupo ya trabaja
en el disefio de nuevos programas forma-
tivos para profundizar la especializacion.

“Queremos destacarnos por la capaci-
tacion de nuestra gente, porque el éxito
de una organizacion depende en gran
medida del nivel de quienes la gestionan,
especialmente de sus lideres. Estamos
avanzando tanto en cursos de liderazgo
como en capacitacion técnica para com-
plementar la gestion de los gerentes y
de todos los lideres de las unidades de
negocio”.

El directivo subrayo que el objetivo tras-
ciende la formacion individual.

“Buscamos personas que realmente amen
el transporte, que se involucren, que com-
prendan todo lo que implica este sectory
que, desde ahi, transformen y consoliden
empresas cada vez mejores, para impac-
tar positivamente al sistema de transporte
en México”.

La mirada desde la
OPERACION

Daniel Quezada, gerente gene-
ral y participante del diplomado,
aporto la vision desde la opera-
cion. Ingeniero industrial de for-
macion, reconocié que dirigir una
empresa de transporte implica en-
frentar una especialidad altamen-
te técnica.

“El diplomado me ensefié desde
cémo analizar corredores y pla-
near rutas, hasta como definir
frecuencias, tiempos de circuito
y estructuras de mantenimiento”.

Para Quezada, uno de los mayores
valores del programa fue integrar
el conocimiento técnico del trans-
porte con las habilidades direc-
tivas necesarias para liderar una
organizacion compleja.

Hacia una UNIVERSIDAD
CORPORATIVA

El Diplomado en Alta Gerencia no es un
esfuerzo aislado. Grupo CISA ya trabaja
en una segunda generacion, enfocada
en formar una parrilla de reemplazo ante
futuras expansiones y movimientos inter-
nos. Ademas, se proyecta el desarrollo
de cursos de especializacion por areas.

“La idea es institucionalizar la profesio-
nalizacion. Que no dependa de personas,
sino de un sistema”, concluyé Kaiser.

En un sector donde histéricamente la ex-
periencia ha sido el principal activo, el
Diplomado en Alta Gerencia de Grupo
CISA representa un cambio de paradigma:
transitar de una gestion reactiva a una
gestion estratégica, basada en conoci-
miento, método y visién de largo plazo.

» El programa ya muestra resultados iniciales en mayor planeacion,
mejor lectura financiera y reduccion de la gestion reactiva, sentando
las bases de una futura universidad corporativa.
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MOLDEANDO EL MUNDO EN EL QUE QUEREMOS VIVIR

Con LUMINUS, el autobis 100% eléctrico, Volvo impulsa el desarrollo sostenible de las ciudades
mexicanas, siendo la mejor y mas completa solucién para el transporte urbano fortaleciendo su oferta de
productos con las tres versiones de LUMINUS: Piso Bajo, y ahora también en Piso Alto y Entrada Baja.

Con esta amplia variedad de productos, la marca se posiciona con el portafolio de autobuses 100%
eléctricos mas completo para el mercado mexicano, ofreciendo una solucién para cada tipo de operacién,
incluyendo los mejores sistemas de seguridad, servicios de conectividad y un avanzado sistema en las
baterias.

El enfoque hacia Ciudades Cero - cero emisiones, cero ruido, cero trafico y cero accidentes - comienza a
materializarse a través de una propuesta integral que incluye asesoria especializada, servicios, refacciones,
financiamiento y un modelo de circularidad Unico en el pais. LUMINUS ofrece el mejor costo - beneficio,
garantizando la operacién continua de las flotas y el acompafiamiento durante toda la vida util del producto.

Volvo Buses continua ofreciendo una transportacién para personas cada vez mas segura, sustentable,
eficiente y rentable, a través de soluciones llave en mano que permiten atender y acompafiar a los clientes
de inicio a fin, con productos de la mas alta calidad y tecnologia para el mercado local, todos,
orgullosamente fabricados en nuestro pais.

HECHO EN
P ” . — -
Muévete a lo eléctrico con Volvo. ‘.:{q

MEXICO




