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INTRODUCCION

Se escucha hablar con habitualidad en nuestros dias sobre la
importancia de la gestion de los recursos humanos dentro de las empresas. En cada
libreria es posible ver un gran caudal de libros sobre esta tematica y numerosos
autores han puesto en la agenda de los empresarios la necesidad de pensar en sus
empleados. Sin embargo, un gran grupo de empleadores aiin se muestran un tanto
escépticos a estas premisas que se han comenzado a implantar en empresas de todo el

mundo.

¢Cuales son los beneficios gestionar los recursos humanos? éQué costos trae
aparejados? ¢Conviene financieramente capacitar? Algunas de estas preguntas son
las que los empresarios tradicionales han empezado a hacerse y pocos se han
detenido a responder puesto que “las cosas siempre se han hecho asi y han

funcionado”.

Lejos de entrar en debate sobre si los negocios de hoy funcionan, lo que cabe
preguntarse es si pueden funcionar mejor y si en esta mejora la respuesta puede estar
en los recursos humanos y la gestion de su conocimiento. En funcién a ello, se
presentara a continuacion el analisis econémico y financiero donde puedan
visualizarse los costos y beneficios de la implementacion de un area de capacitacion
en un caso concreto permitiendo dar respuesta a todas estas preguntas que circulan

frente al empresario de nuestros dias.



PROBLEMA

Se ha adoptado como tematica central del siguiente trabajo el analisis de los
costos y beneficios de implementar un area de capacitacion en una reconocida
empresa de transporte urbano de pasajeros de la ciudad de Mar del Plata. Se
pretende desde esta perspectiva realizar un estudio de caso tanto a nivel econémico
como financiero que permita brindar herramientas para la toma de decisiones
empresariales respecto del factor conocimiento, siendo el problema disparador del
presente texto: ¢Cuéles son los costos y los beneficios de poner en ejecucion un area

destinada a la capacitacién en la empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L.?
JUSTIFICACION DEL TEMA.

El presente trabajo tiene como proposito realizar un analisis de los costos y
beneficios que implicaria la puesta en ejecucion de un area de capacitacion para la
empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. tanto desde un enfoque econémico como
desde un enfoque financiero. El objetivo es presentar una propuesta a la direccion de
la organizacién que ponga de manifiesto la conveniencia o no de su desarrollo desde
el andlisis de los costos de oportunidad emergentes. A partir de la comparacion de la
situacion actual respecto de los costos que deben soportarse como consecuencia de la
falta de conocimiento del personal contratado y que de llevarse a cabo la propuesta se

ahorrarian se daran herramientas al empresario para la toma de decisiones.

Dada la importancia que el servicio del transporte publico tiene para la
sociedad, no resulta una cuestion menor atender a su eficiencia. Los costos que
supone el transporte para el ciudadano marplatense y la relevancia que tiene el
prestar un servicio de calidad se contraponen a las crecientes dificultades que se
presentan en cuestiones viales a partir del incremento en el parque automotor de la

ciudad.

La empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. ha aumentado su actividad y
patrimonio de modo exponencial durante los dltimos anos para atender a estas
nuevas demandas. Pero con ello también aumentaron la tasa de siniestralidad y de
dafio a los bienes de uso a partir de una politica de contratacién de personal acelerada
para atender a los requisitos de la ciudad. Esta situacién ha llevado consigo un gran
incremento en los costos y a la vez, una disminuciéon en la calidad del servicio
prestado generando un descontento generalizado por quienes utilizan el transporte

publico.



En este sentido, se pone de manifiesto la necesidad de crear un area de

capacitacion que permita brindar a los empleados el conocimiento suficiente para

disminuir los costos que implican los numerosos siniestros que se producen

diariamente y los costos que emergen como consecuencia del mal uso de las

herramientas de trabajo, buscando como fin la prestacién de un servicio de

transporte eficiente.

OBJETIVO
OBJETIVO GENERAL.

Determinar cuéles son los costos de poner en ejecucion un area destinada a la

capacitacion en la empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. y los beneficios que ello

generaria a partir de un enfoque econémico y financiero.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

° Analizar la actividad que desarrolla la empresa y sus
particularidades respecto de la licitacibn que le da origen y de sus

componentes.

° Examinar las politicas actuales de distribucién de costos y

asignacion de personal en la unidad.

° Identificar los mayores costos incurridos por siniestros y mal uso

por falta de capacitacion del personal.

° Proponer la realizacion de un area de capacitacion interna que

permita mejorar la calidad del empleado a fin de evitar los mayores costos.

° Analizar los costos en los que se incurriria para llevar a cabo el
area de capacitacion teniendo en consideracion un enfoque econémico y un

enfoque financiero.

° Realizar un estudio comparado de la situacion actual y la

situacion propuesta a fin de evaluar su conveniencia.



METODOLOGIA.

El trabajo en cuestion se presenta dentro de las Teorias Microeconomicas,
en la Teoria de las Empresas, particularmente enfocada desde los Costos. Desde
dicho posicionamiento, se seguiran los lineamientos teéricos presentados por Carlos
M. Giménez desde su perspectiva en los costos en la toma de decisiones y Nassir
Sapag Chain desde la perspectiva de formulacién y evaluacion de proyectos de

inversion.

En cuanto al disefio metodologico, el presente trabajo de graduacion
presenta un estudio de un caso particular desde el cual se pretenden analizar sus
costos y beneficios para colaborar con la decision empresarial frente a la conveniencia
de llevar a cabo o no un determinado proyecto, en este caso, el de poner en ejecucion

un area de capacitacion.

En este sentido, los instrumentos a utilizar serdn particularmente el
analisis documental y las entrevistas en profundidad. El analisis documental se
realizara en dos ambitos: interno, dentro de la empresa a analizar, desde donde se
pretende recabar la informacién acerca de la situacion actual respecto de los costos
en los que se incurre actualmente e incidentalmente conocer algunos de los costos
que también seria necesario afrontar en la situacién propuesta; y externo, por fuera
de la organizacion a analizar, por aquellos insumos que son necesarios para poner en
ejecucion el area de capacitacion que actualmente no forman parte de la estructura de

costos de la empresa.

Las entrevistas en profundidad, por su parte, seran destinadas a comprender el
funcionamiento actual del
ente y su ordenamiento
interno, como asi
también  conocer de
manera especifica, a
partir de expertos en
mecanica y carroceria los
costos mas sensibles a la

falta de capacitacion del

personal.



MARCO TEORICO

Las Teorias Microeconémicas se basan particularmente en la conducta de
unidades individuales tales como los mercados, las empresas y los hogares,
refiriéndose al estudio de las unidades econdomicas aisladamente y en relacion.
Particularmente este trabajo se enfoca en la Teoria de la Empresa, sin embargo esta
teoria es de dificil comprensidn si previamente no se realiza una mirada amplia sobre

el circuito productivo.
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En este caso, desde el mercado de los factores de produccion es donde las
familias actian como oferentes de recursos y las empresas son quienes los demandan

en funcion de aquello que necesiten para producir. Estos factores productivos son:
®La tierra, cuya retribucion es la renta;
s El Capital, cuya retribucion son los intereses;

wEl factor empresarial, encargado de la administracién de los recursos cuya

retribucion son los beneficios o ganancias;
s El trabajo, cuya retribucion es el salario.

Este altimo factor cobra una importancia relevante dado que es el tiempo y las
capacidades intelectuales que dedican los hombres a la produccion por lo que
conforma el factor productivo esencial de cualquier sociedad. Ademaéas de ser una
actividad util que conduce a producir un bien utilizable y deseable por alguien, es una
combinacion de lo manual con lo intelectual, con el fin de modificar o crear algo

gracias a la racionalidad del hombre.

Desde luego que, a pesar de que dicha definiciéon ha sido bastante estable, las
formas de trabajo han tenido su evolucién pasando de ser un trabajo en donde el
factor fisico primaba hasta nuestros dias donde el conocimiento, y con ello la

administraciéon del personal, se ha vuelto el eje basico de desarrollo
Hablando de la importancia de la Capacitacion

La Administracion de Personas es la funcion de direccion que constituye el
proceso consistente en influir en las personas para que contribuyan al cumplimiento
de los objetivos organizacionales y grupales!. Siendo que administrar implica
planificar, organizar, dirigir y controlar, en este caso se enfoca sobre el recurso
humano y abarca el proceso desde la descripcién y anélisis de un puesto, el
reclutamiento, la seleccion, la induccion o socializacion y la capacitaciéon con su

correspondiente evaluacion.

En el presente trabajo se hara hincapié en la Capacitaciéon que se da a lo largo
de toda la vida de la empresa. Entendida como aquel proceso que consiste brindar
conocimientos, habilidades y actitudes para la mejora del desempeno en el puesto

actual? la capacitaciéon se ha convertido en uno de los ejes fundamentales del

IChiavenato, Idalberto. Teoria General de la Administracién (2007)
2Chiavenato, Idalberto. Teoria General de la Administracién (2007)
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desarrollo y crecimiento de cualquier empresa. A lo largo del tiempo se han
concebido diferentes métodos de capacitacion que van desde la formaciéon dentro del
puesto de trabajo mientras el empleado cumple con su tarea hasta aquellas que se
efectian fuera del puesto de trabajo mediante conferencias, cursos, videos,

simulaciones, entre otras.

Todo este despliegue no ha sido en vano, sino que emerge como consecuencia
de la evolucion que se ha dado en los procesos productivos que cada vez requieren
menos esfuerzo fisico y méas conocimiento. El conocimiento, entendido como la
capacidad de captar la realidad, estableciendo una relacién entre sujeto cognoscente y
objeto cognoscible, ha adquirido un rol preponderante. Hoy, en el sistema productivo
buscamos trabajadores del conocimiento: individuos que poseen un saber especifico,
un saber efectivo en la accion, que produce conocimientos, ideas y procesa la
informacién de modo tal que simplifica el trabajo fisico, ahora reemplazado por las

maquinarias.3

El conocimiento siempre ha sido importante, no por nada somos el homo
sapiens: hombre pensador. Pero hoy el saber es més importante que nunca, es
aquello por lo que primero fabricamos, producimos, compramos y vendemos. Y desde
luego que en el sector de los servicios vendemos cada vez mas conocimiento puro
porque es a partir de él que nos es posible brindar un servicio de calidad. Siguiendo a
Peter Drucker4:

“las actividades principales en la creaciéon de la riqueza no seran
ni la asignacion de capital para usos productivos, ni la mano de obra.
Ahora el valor se crea mediante la “productividad” y la “innovacién”,

ambas aplicaciones del saber al trabajo. El saber se ha transformado en
el insumo que mayor valor agregado da a cada produccion.”

Es asi que los empresarios, que fueron primeramente a quienes se les atribuia
este requerimiento esencial de conocimiento, han comenzado a ser conscientes de
esta necesidad de tener al factor productivo trabajo capacitado para desempenar su
tarea en busca de una mayor eficiencia para sus propios procesos productivos. En
busca de este objetivo, la capacitacion se ha tornado en una de las respuestas posibles
a considerar convirtiéndose en una de las herramientas a tener en cuenta frente a la

toma de decisiones, como lo sera en el siguiente trabajo, donde se procurara analizar

3 Peter Drucker. La sociedad Poscapitalista (1994)
4 Idem anterior
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los costos y beneficios de su puesta en accidon teniendo en cuenta la importancia que

posee la misma para la prestacion del servicio.

El empresario como factor productivo es quien mediante la racionalizaciéon del
uso de sus recursos debe pensar de modo constante cémo obtener una mayor
eficiencia, ya sea desde elegir el modo de agruparse en pos de una reuniéon de
voluntades que le permita conseguir un determinado objetivo en comin como asi
también desde coordinar y organizar actividades tendientes a mejorar la

productividad de sus empleados mediante la capacitacion.
Organizando Sociedades

A partir del primer acercamiento brindado es que podemos visualizar que, a
diferencia de como se ha creido en otros periodos historicos, el factor empresario con
su capital y el trabajo propiamente dicho no son dos fuerzas opuestas, sino que por el
contrario son complementarias. “Ambas se necesitan en absoluto: ni el capital puede

subsistir sin el trabajo, ni el trabajo sin el capital.”s

Y es este vinculo el que funciona dentro de las organizaciones, entendiéndose
por ellas a las unidades sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente
construidas o reconstruida para alcanzar fines especificos (Parsons 1918). En
definitiva no son mas que entes compuestos por individuos que se agrupan
racionalmente para trabajar coordinadamente para el logro de objetivos comunes

mediante el uso de conocimientos y técnicas con permanencia en el tiempo.

De esta forma los seres humanos han ido conformando diferentes tipos de
organizaciones y particularmente en la actualidad nos encontramos con las llamadas

Sociedades como la figura preponderante dentro de ellas.

Existe sociedad cuando dos o mas personas deciden aportar dinero, bienes o
trabajo para llevar a cabo una actividad econémica licita con la finalidad de cumplir
un determinado objetivo, habitualmente el de ganar dinero. Estas sociedades pueden
ser tanto civiles como comerciales pero en esta oportunidad nos detendremos sobre

las sociedades comerciales teniendo en consideracion su definicion a partir de la Ley

19.550 (T.0 1984):

5 Le6on XIII Carta Enciclica Rerum Novarum, (1891, 14)
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“ARTICULO 1° — Habra sociedad comercial cuando dos o més
personas en forma organizada, conforme a uno de los tipos
previstos en esta Ley, se obliguen a realizar aportes para
aplicarlos a la produccion o intercambio de bienes o servicios
participando de los beneficios y soportando las pérdidas.

ARTICULO 2° — La sociedad es un sujeto de derecho con el
alcance fijado en esta Ley.”

De ellas y tipificadas en la ley podemos encontrarnos con sociedades de hecho
y con sociedades reguladas especificamente. Dentro de estas ultimas podemos
encontrar tanto a las sociedades de personas con responsabilidad ilimitada, como a
las sociedades por acciones como las Sociedades Andénimas, ambas figuras que han
cobrado gran protagonismo en nuestros dias. En el presente trabajo, la empresa a
analizar es una Sociedad de Responsabilidad Limitada, es decir aquella sociedad de
caracter mixto (porque la identidad del socio no es esencial pero tampoco es
indiferente) cuyo capital se divide en cuotas y en la que los socios limitan su
responsabilidad hasta la integracion de las cuotas que suscriban o adquieran. Su
numero de socios es limitado (hasta 50) y la administracion y representacion la
efectiia la Gerencia que puede ser unipersonal o no y estar compuesta por socios o0 no.
Su regulacion esta dada dentro de la Ley 19.550 (T.O. 1984) entre los articulos 146 y

162.

Sea cual fuere la tipificacién adoptada, lo cierto es que lo que caracteriza a las
sociedades comerciales es su objeto: poner a disposicion recursos para la produccion
e intercambio de bienes o servicios. Su funcién esencial es la de poner en el plano la
eficiencia: actividades que siendo desarrolladas por el esfuerzo de una sola persona
no hubiesen sido eficaces pueden convertirse en grandes negocios a través de la
mayor cantidad de capital que es posible agrupar bajo el nombre de una nueva
persona juridica como asi también por el aprovechamiento de las economias de
escala. Y por supuesto, en ello toma especial importancia la toma de decisiones
conjunta, desde donde los analisis econémicos y financieros cobran especial
importancia, porque como se hara en este caso, seran el objeto que permitiran

demostrar a todos sus socios la conveniencia o no de tomar determinada eleccion.

Dentro de las sociedades se desprenden, en principio, dos tipos de actividades
que diferencian a este tipo de sociedades: Productoras de bienes o Prestadoras de

Servicios. En ambos casos el factor conocimiento es indispensable pero de diferentes

13



formas y alli reside la importancia de su diferenciacion como asi también respecto de

la consideracion de sus costos.

Mientras una empresa dedicada a la produccién de bienes es aquella que
destina sus recursos a la obtenciéon de un determinado objeto material, la servuccion
es “la organizacion sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y humanos
de la relacion cliente-empresa necesaria para la realizacién de una prestacion de
servicio cuyas caracteristicas comerciales y niveles de calidad han sido
determinadas™. Y es, en este ultimo caso en el que, por su propia definicion puede
destacarse el valor agregado del conocimiento y, con ello, de la capacitacién, para la
obtencién de un resultado de calidad. Calidad que no es gratuita, sino que implica un
sacrificio econdmico puesto que asi como cuando se produce un bien se incorporan
materias primas, en el caso de un servicio la materia prima que se destaca es el “saber

hacer”.
¢Es importante conocer los costos?

Siendo que es necesario efectuar un sacrificio econémico para lograr la
capacitacion que se plantea como objeto del presente trabajo, no es posible dejar de
lado el concepto de lo que es un costo. Siguiendo a Carlos M. Giménez7un costo es
aquel que esta representado por la suma de los esfuerzos, expresados
cuantitativamente, que es necesario realizar para lograr una cosa. Es decir, cuando
nos referimos a un costo, nos referimos a un sacrificio porque hablamos de incluir la
suma de valores que se pierde, bien por el gasto de elementos que se hubieran
ahorrado en el caso de que la produccién no se hubiera realizado o por renunciar a
esos ingresos que eventualmente podrian obtenerse produciendo otras mercanciass.

Costo es un desprendimiento o consumo de la riqueza a partir de un objetivo.

Si se focaliza en la gestion podemos definir al costo a partir del siguiente

extracto de Enrique Cartier9:

“Costo, desde una perspectiva econémica es la vinculacion valida
entre un resultado dado y los factores, medios o recursos considerados
necesarios para su obtencion en un proceso productivo. El cometido de
la Teoria General del Costo es la construccion de esquemas de andlisis
que interpreten y expliquen coherentemente la realidad del fenémeno
productivo y que sean ttiles a los efectos de vincular razonablemente los

6 Pierre Eiglier y Eric Langeard. “Servuccion, el marketing de servicios” (1989)
7 Carlos M. Giménez. Costos para Empresarios. (2003)

8 Palle Hansen, Manual de Contabilidad (1960)

9 Cartier, Enrique. El Costeo Basado en Actividades y Teoria del Costo.(1994)
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factores o recursos empleados con los objetivos o resultados obtenidos a
través de la definicion de relaciones funcionales entre las distintas
acciones que componen el proceso productivo en cuestion y su
valorizacion. Proceso productivo es cualquier conjunto de acciones que
tengan como objetivo aumentar la capacidad de satisfaccion de
necesidades de un bien o de un servicio.”

Y como el objetivo es el de aumentar la capacidad de satisfaccion de necesidad
teniendo en plena consideracion los recursos necesarios para ello con sus respectivos
costos es que a efectos de lograr un mejor analisis es posible realizar unas primeras
clasificaciones que permitan identificar el comportamiento de estos costos que en
definitiva van a ser instrumentos indispensables a la hora de la toma de decisiones.

Siguiendo las definiciones de Carlos Giménez!© podemos diferenciar entre:

®  Costos variables: Son los que cambian con las alternativas de
volumen de producciéon. Es decir, son aquellos cuya magnitud cambia en
relacion directa con el grado de actividad de la empresa, en este caso, con la

cantidad de personas a capacitar.

®  Costos fijos: Son aquellos cuyo importe total no se ve influido por
los cambios en el volumen de actividad, siempre que este se mantenga dentro

de los limites de capacidad de planta para el cual se programo.

Entender el funcionamiento de cada uno de ellos es fundamental para su
anilisis y consideracion, pero ademas, es necesario tener en cuenta algunos otros
conceptos que resultan relevantes para el empresario como lo son el concepto de

costo de oportunidad y costos incrementales.

El costo de Oportunidad es el resultante de una alternativa abandonada. Si se
tienen alternativas y se opta por una de ellas, el costo de oportunidad estara dado por
el de la alternativa dejada de lado. Y para poder definir de forma mas concreta este
costo, no es posible dejar de lado el término “costos incrementales” (o decrementales,
segin el caso) que emergen cuando se estudia un nuevo proyecto y surgen costos
mayores o menores al de la situacion actual constituyendo un costo diferencial.
Constituyen costos anticipados en la faz de proyeccion y se refieren a alternativas en
estudio. Aceptada una de éstas y llevada a la practica, pueden compararse los costos

diferenciales proyectados con los resultantes o efectivos!’. En el caso a analizar, se

10Giménez, Carlos M. Costos para empresarios. (2003)
1Giménez, Carlos M. Costos para empresarios. (2003)
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tendran en consideracion los costos de la implementacion de un area de capacitacion
(costos incrementales) pero también aquellos beneficios que emergen como
consecuencia de los costos decrementales: aquellos en los que no se incurriria de
tomar esta decision haciendo una evaluacion de los costos de oportunidad que surge

del abandono de esta alternativa.

La definicién respecto de efectuar estos sacrificios econ6micos, o asumir estos
costos vuelve a poner en escena al empresario como aquella persona que debe decidir
si efectuar este esfuerzo o no. Esfuerzo que en definitiva, y posicionandose sobre una
empresa de servicios, puede determinar en mayor medida la calidad de aquello que se
brinda al cliente. Puntualmente, la calidad no es gratuita y siendo el “saber hacer” su
eje preponderante, sus costos se veran reflejados en el sacrificio realizado para
brindar ese saber hacer a los empleados. Cumplir con los requisitos de Calidad
origina una gama de costos; no cumplir con ellos produce costos diferentes2. En este
sentido es de suma importancia para el empresario conocer sus costos de forma
ordenada y sistematica de modo que le permita tomar la decision méas acertada

respecto de los recursos a utilizar en vistas a obtener un mejor beneficio por ello.

Aqui es donde la Administraciéon Financiera también se pone en juego porque
justamente es el ordenado manejo de los recursos liquidos, buscando la obtencién y
aplicacion méas apropiada de los mismos, con el fin de lograr objetivos mediante la
mejor combinacion de factores productivos.3 Esta disciplina se vale de diversos
instrumentos que le permiten cuantificar y reordenar datos. Es alli donde surgen los
proyectos de inversion, siendo un conjunto de planes detallados, que se presentan
con el fin de aumentar la productividad de la empresa para incrementar las utilidades

o la prestacion de servicios mediante el uso 6ptimo de fondos en un plazo razonable4.

Un proyecto de inversion es un plan al que afectamos recursos y esperamos
resultados medibles econémicamente. Por eso es importante que contemple todas las
variables que se ponen en consideraciéon a la hora de invertir. Su estructuraciéon

puede realizarse en dos planos: el analisis financiero y el analisis econé6mico

® El Analisis Econémico es aquel que se realiza utilizando valores econémicos
(costos propiamente dichos) a través del cual se determinan los beneficios o

pérdidas en los que se puede incurrir al pretender realizar una inversion u

12Giménez, Carlos M. y otros. Decisiones en la gestion de costos para crear valor. (2006)
13Eduardo M. Candioti. Administraciéon financiera (2001).
14 Lawrence S. Gitman. Fundamentos de Administraciéon financiera
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otro movimiento. En este analisis se tendran en consideracion los costos de
llevar a cabo la nueva area a fin de evaluar la posibilidad de su puesta en
ejecucion.

® El Analisis Financiero es aquel que permite prever con qué recursos
financieros se cubriran los gastos, permitiendo fundamentalmente verificar y

garantizar el equilibrio de caja.!5

La organizacion de la informacion desde estos dos enfoques permite al
empresario tener de manera sistematizada datos que le faciliten la tarea de tomar
decisiones y se complementan con las herramientas de evaluacion como pueden ser el
Valor Actual Neto, la Tasa Interna de Retorno, el Periodo de Recuperacion de la
Inversion, entre otros. Particularmente en este caso se presentaran los enfoques

econOmico y financiero y su evaluacién se presentara a través del Valor Actual neto.

El Valor Actual Neto (VAN) es aquel a partir del cual se actualizan los ingresos
futuros a la fecha actual y se le descuenta la inversién inicial. Si su resultado es cero,
entonces recuperaremos, en ese periodo de tiempo la inversion realizada; si el
resultado es menor a cero, no se lograra, en dicho periodo, recuperar la inversiéon y

por lo tanto debe rechazarse el proyecto.:6

Desde este analisis se evaluara el resultado con el fin de determinar la
posibilidad de mantener el equilibrio financiero y asumir los costos erogables en
tiempo y forma, examinando con ello el retorno de la inversiéon y la posibilidad de
obtener utilidades por encima de las que se obtienen actualmente con los fondos

disponibles.

Con ello estaremos en condiciones de definir cuanto es necesario invertir y en
qué y cuéles seran los resultados obtenidos por ello. Respecto del primer factor nos
encontramos frente al Capital a Invertir que puede definirse como el conjunto de
recursos necesarios, en la forma de activos corrientes, para la operacion normal del
proyecto durante un ciclo productivo, para una capacidad y tamafos determinados.7
Es por esta razon que el tiempo se constituye en una variable a tener en cuenta,
haciendo que todo proyecto tenga un horizonte de planeamiento refiriéndose por tal

al alcance en el tiempo de las decisiones presentes. Todo debe comprimirse en el

shttp://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgener/guides/cost/guideo2_es.pdf

16Anélisis Costo-Beneficio para Decisiones de Inversiéon. Glenn P. Jenkins y Arnold C. Harberger,
Harvard Institute for International Development.

17 Nassir Sapag Chain. Evaluacion de Proyectos de Inversion en la empresa. (2005)
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tiempo si se desea optimizar. El rendimiento de los fondos esta pues, en relacion
inversa al tiempo que se los utiliza.’® En el presente caso el horizonte de
planeamiento se definira en 4 afios dado que nos encontramos frente a un servicio
publico, cuyos cambios en la demanda son escasos por responder a una necesidad

colectiva y por sobre todo por el caracter ciclico de la capacitacion.

Una vez definidos todos estos elementos y elaborado el proyecto de inversién
es que el empresario se encuentra frente al material necesario para poder tomar una
decision sin dejar de tener en consideracion los 3 conceptos basicos que hacen a la
buena administracion de su negocio: Eficacia (cumplimiento de los objetivos), la
eficiencia (logro de las metas con menor cantidad de recursos) y la productividad
(relacion productos-insumos en un periodo especifico de tiempo con la debida
consideracion de la calidad) que resultan fundamentales cualquiera sea la
organizacion de la que se esté hablando, incluso hasta en los casos de servicios

publicos.
Casos especificos

La eficiencia siempre estd en mente del empresario que estad dispuesto a
minimizar los sacrificios para maximizar los beneficios. Pese a que exista entre estos
dos objetivos una mayor o menor vinculacion en funcion a la elasticidad precio de la
demanda, siempre es la premisa a considerar. Incluso en el sector publico desde la
Reforma de Estado iniciada a principios de la década del '9o0 se ha comenzado a
implementar este paradigma productivo para racionalizar el gasto y trabajar en pos

de la eficiencia.

En esto no quedan excluidos los servicios publicos, sino que por el contrario
son las primeras actividades que muestran un cambio pasando de un paradigma
erogativo a otro productivo. Los servicios publicos son aquellos que el Estado
garantiza de manera permanente para beneficiar a la totalidad de la poblacién, son
servicios que satisfacen necesidades colectivas. Uno de ellos es particularmente el

servicio de transporte publico.

Partiendo de la premisa de que es indispensable para toda la poblaciéon poder
trasladarse de un lugar a otro el transporte ha sido uno de los servicios que el Estado
pretende garantizar a todos sus ciudadanos. Actualmente, estos servicios se

encuentran reglados mediante concesiones bajo el contralor estatal. La concesion de

18Eduardo M. Candioti; Administracion financiera (2001)
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servicio publico es un contrato por el que el Estado encomienda a una persona, fisica
o juridica, privada o publica, la organizacion y el funcionamiento de un servicio
publico por un determinado lapso. Esta persona, concesionario, actia por su propia

costa y riesgo. La labor se retribuye con el precio pagado por los usuarios9

De esta manera sus pautas de funcionamiento se encuentran dadas por el
marco especifico de cada servicio a las cuales se les adiciona un pliego de bases y
condiciones sobre el cual se presentan ofertas de modo similar a las reguladas en el

Dec 893/12 sobre las Contrataciones de la Administracién Nacional.

Respecto de estos servicios, si bien han existido avances hacia la eficiencia
queda un largo camino por recorrer que, en parte, se ve obstaculizado por la relativa
inelasticidad precio de su demanda, es decir, frente a variaciones en el precio, la
demanda del servicio no presenta en cantidad grandes modificaciones por su caracter
esencial: responde a una necesidad de tipo bésica y colectiva. Sin embargo, en
muchas areas se estd comenzando a detectar que las mejoras en la calidad, si bien
pueden no repercutir en la cantidad demandada de este servicio para obtener un
mayor ingreso, puede repercutir generando menores costos. Es que, aunque resulte
un tanto paradojico, una mejora en la calidad puede beneficiar a que se incurra en
menores costos y por lo tanto si analizamos su costo de oportunidad sea posible
detectar que hay costos evitables que superan a aquellos en los que se incurre por el

costo de la calidad.

En el presente trabajo se analizara el caso de la Empresa de Transporte 25 de
Mayo S.R.L. del Partido de General Pueyrredon, donde teniendo en cuenta sus costos
actuales se evaluara la posibilidad de implementar un area de capacitacion teniendo
en cuenta los costos de su implementacion y los beneficios obtenidos a partir de ella

en vistas a los costos en los que no se incurrira respecto de la situacion actual.

19José R. Dromi “Empresas Puablicas. De Estatales a Privadas”
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Estudio de caso: Empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L.
Un poco de historia

La Municipalidad del Partido de General Pueyrredon se constituy6 como Poder
Concedente del servicio de Transporte Publico Colectivo de Pasajeros por medio de la
Ordenanza (sin niamero) del dia 29 de octubre de 1932. El Honorable Concejo
Deliberante obtenia, mediante ella, la facultad de poder otorgar concesiones en
materia de transporte urbano de pasajeros para una ciudad que luego de la Belle
Epoque se encontraba en continuo crecimiento. Con un sistema bastante pequefio y
unos pocos colectivos comenzaba por entonces a funcionar el servicio en el partido de
General Pueyrreddn bajo un sistema que perdur6 durante muchos afios con permisos

precarios.

El servicio de transporte publico de pasajeros se define como aquel que se
realiza en igualdad de condiciones para todos los habitantes, sin excepciéon, que
deseen hacer uso del mismo, con la Gnica obligacion para el usuario de respetar y
acatar las normas generales y especiales que lo rigen.2° De dicha definicion emerge
que el elemento esencial del servicio es precisamente el derecho que se otorga en pie
de igualdad frente a todos los ciudadanos de tener acceso al mismo. Asi se reafirma el

principio establecido en el Articulo 31 del Decreto-Ley 16378/57:

“Todo habitante de la Republica tiene el derecho de utilizar el
servicio del transporte publico establecido, con arreglo al Codigo
de Comercio, las disposiciones de la ley y su reglamentacion y las
condiciones de tarifas y servicios propios de su habilitaciéon.”2

Dicho servicio asumi6 desde sus inicios y por su inherente calidad de satisfacer
una necesidad colectiva una gran importancia, sobre todo en el ambito urbano donde
se ha convertido en una herramienta indispensable para el desarrollo de las
actividades cotidianas y su evolucion ha sido protagonista en numerosos textos que

han legislado la forma en la que se ha desenvuelto a lo largo de los afios.

Uno de los textos que marco el rumbo de esta actividad durante sus inicios en
la ciudad fue el establecido con la reforma constitucional de la provincia de Buenos
Aires del afio 1949 donde se exigi6 a los municipios expropiar a las empresas que
prestaban servicios publicos. Sin embargo, en materia de transporte publico la

Municipalidad del Partido de General Pueyrredén no pudo hacerse cargo y una vez

20Decreto 6864 (T.0. 1958)
21Decreto-Ley 16378 (T.O. 1957)
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vencidas las concesiones oportunamente otorgadas comenzd a autorizar permisos
dotados de poca formalidad (precarios, sin un sistema de licitacién que les dé
origen)22 pese a que el ordenamiento ya permanecia bajo la regulacion de la Direccion
General de Transporte que hasta nuestros dias se mantiene como el organismo de

contralor y coordinacion en este rubro.

Funcionaron, por ese entonces numerosas empresas pequeias compuestas por
pocos socios, entre ellas, la mas relevante la empresa Sarmiento S.A. por su solidez
frente a la situacién contractual subyacente. Su sistema de funcionamiento partia de
escuchar la necesidad del municipio respecto de las llamadas “lineas” (trayectos que
deben ser recorridos por los colectivos) y reunirse sus socios para aunar esfuerzos y

determinar quiénes serian los responsables de asumir a su cargo la linea.

Asi, la empresa Sarmiento S.A., que habia iniciado con 3 colectivos (o
unidades, como las denominé la legislacion posteriormente) pertenecientes a un
grupo de empresarios de Capital Federal habia comenzado a crecer. Sus socios
originarios comenzaron a vender sus unidades y personas de la ciudad de Mar del
Plata comenzaron a invertir en el negocio. La flexibilidad dada por precariedad en los
permisos dio lugar a la venta de la concesion y a algunos aspectos que ain hoy
particularizan el sistema de transporte en la ciudad, entre ellos su caracter de

Sociedad de Componentes.

En estas sociedades de componentes, si bien cada una de las empresas estuvo
siempre organizada bajo una tipificacion legal, su sistema difiere en algunas
caracteristicas respecto de la generalidad de las sociedades. En este sentido el socio se
compromete a realizar un aporte y a prestar el servicio de una unidad o colectivo.
Esto significa que la propiedad de la unidad permanece en cabeza del socio (y no de la
sociedad): lo que la sociedad recibe es la disponibilidad de esa unidad para prestar el
servicio de linea por el cual se otorga la concesion. Esto implica ciertas consecuencias

en diferentes 6rdenes:

>» El ingreso obtenido por el socio es precisamente una contraprestacion

por el servicio que presta la unidad

2» Cada socio es responsable de mantener en condiciones operativas a la

unidad de su propiedad con todos los gastos de mantenimiento y

22http://www.mardelplata.gob.ar/Contenido/legislacion-de-transporte-partido-de-gral-pueyrredon
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amortizacion que ello implica (y por lo tanto, debera efectuar los

desembolsos necesarios para cubrir los gastos)

2» Cada socio es, como consecuencia de las dos anteriores, quien tiene la

facultad de elegir a sus propios choferes y pagarles en consecuencia.

La conservacion de esta cualidad ain es manifestada a través de la vigencia del

Articulo 22 de la Ordenanza N°6903 (T.O. 1987) donde se manifiesta lo siguiente:

“Articulo 22°.- DERECHO DE PREFERENCIA: Las sociedades
legalmente constituidas por componentes que presten
actualmente servicios en virtud de permisos precarios, y en lo
sucesivo los titulares de las concesiones vencidas, tendran
preferencia para adjudicarse la licitacién”23

Asi también es posible divisar esta cualidad en el texto del Articulo 52 del
Decreto 6864/1958 donde se expresa que “Sin perjuicio de los derechos del
propietario y sus obligaciones de proveer al cuidado, conservaciéon y mantenimiento
en forma reglamentaria de los vehiculos afectados al servicio puablico (...)” poniendo
de manifiesto la diferenciacién respecto de la propiedad (con sus respectivas

consecuencias) de las unidades.

A medida que la ciudad fue creciendo, crecieron las necesidades de nuevas
lineas. De esta manera cada vez mas personas fueron agregandose a la empresa
Sarmiento S.A., entre ellos un grupo de hermanos que, siendo trabajadores en el

rubro del transporte en camiones decidieron comenzar a invertir en este rubro.

Pese a que los permisos ain no se encontraban bajo el orden de una legislaciéon
solida, los servicios de linea permanecian desde el Decreto Ley 16378/57 regulados
en su articulo 9 desde donde permanecia vigente la obligacién de una planificacion de

la extension de sus recorridos considerando segtn su texto:

a) Las necesidades y conveniencias publicas de transporte en las
zonas respectivas y la posibilidad de su satisfacciéon con los
medios y facilidades disponibles por los transportadores
establecidos, o la reorganizacion, ampliacién y mejora en sus
recorridos, terminales, frecuencias, parques, tarifas y horarios.

b) El grado de utilizaciéon de todos los servicios establecidos en la
zona y rutas afectadas y la necesidad de preservar su economia,
continuidad y eficiencia, procurando evitar superposiciones
redundantes y antieconomicas.

23 Ordenanza N°6903. (T.O. 1987)
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c¢) La posibilidad de su coordinacion y combinacién con los
demas medios de transporte establecidos, su utilizacién conjunta
y su racional distribucién funcional. A estos fines podran
aprobarse planes integrales de reorganizacién regional de
servicios.

d) Las posibilidades de circulacion y estacionamiento vehicular,
capacidad, seguridad y pavimento de las vias, calles, puentes,
tlneles, caminos y balsas afectadas, procurando evitar o no
agravar su sobrecarga y congestion, asi como las disposiciones
municipales vigentes sobre zonificacion y urbanismo.

e) Las disposiciones generales y zonales vigentes sobre prestacién
y delegacion de servicios publicos, y otros factores sociales y
econdmicos que concurran para calificar la publica necesidad y
conveniencia de los nuevos establecimientos propuestos, y el
régimen al que los mismos deberan someterse.

f) Debera darse en todos los casos preferencia al transporte que
asegure las mejores condiciones de economia, continuidad y
eficiencia con el minimo consumo unitario de energia y divisas y
a los servicios de caracter general, permanente y continuo sobre
los especializados, irregulares y temporarios.24

Con un crecimiento en marcha, para fines de la década del ’60 con el desarrollo
de la empresa, que ahora habia dejado de llamarse Sarmiento S.A. para ser
Transporte 25 de Mayo S.A., se vislumbraban grandes cambios. Una reforma
societaria que permitiera un ordenamiento mas racional de los recursos, la
posibilidad de transformacion de la empresa en una Sociedad de Responsabilidad
Limitada, como asi también la inversion en infraestructura comenzaba a ser una

necesidad inminente en esta empresa.

Frente a estos aires de cambio, 3 socios aferrados al sistema vigente decidieron
intervenir la empresa y con este sistema grandes ganancias comenzaron a fugarse por
las implicancias legales que esto habia desencadenado. Algunos socios, cansados de
dejar su ingreso completo para atender los procesos legales y con unidades ya muy

deterioradas decidieron abandonar la empresa para invertir en nuevos negocios.

Se inicia asi un proceso de negociacion para levantar la intervencion y
simultaneamente uno de los hermanos que se habia sido trabajador en transporte en
camiones se pone al frente para conformar una nueva empresa bajo la tipificacion de

sociedad de responsabilidad limitada: Transporte 25 de Mayo S.R.L.

24 Decreto Ley 16378 (T.0. 1957)
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El inicio de una nueva empresa
La empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. se constituy06 en el afio 1972 en la
ciudad de Mar del Plata. Las clausulas de su contrato constitutivo definieron su
objeto de la siguiente manera:
“Segundo: Objeto Social: La sociedad tendra por objeto la
actividad de explotacion de transporte urbano de pasajeros,
pudiendo a tal fin efectuar operaciones de fabricacion,
comercializacion, distribucion, compra y venta de unidades de
transportes de pasajeros, pudiendo asimismo efectuar todo tipo
de actividades, comerciales, industriales, inmobiliarias y

financieras que atiendan al debido cumplimiento de su
cometido.”25

Sus inicios estuvieron marcados por la simultaneidad de funcionamiento con
la empresa de Transporte 25 de Mayo S.A. hasta que los socios de esta tltima deciden
disolverla entregando las unidades a Transporte 25 de Mayo S.R.L. que por
encontrarse en plena apertura de actividades no pudo hacerse cargo de las mismas en
efectivo, sino mediante la firma de documentos a nombre del socio que se habia
puesto al frente. Posteriormente estos documentos fueron pagados
proporcionalmente por todos los socios en la porcion de participacion
correspondiente a cada uno y conformaron un conjunto de activos que quedaria en
pertenencia de la empresa en su conjunto, es decir, las unidades pertenecientes a
Transporte 25 de Mayo S.A. quedaron en propiedad de la nueva sociedad y no del
socio, y cada socio de los que conformaron Transporte 25 de Mayo S.R.L. preservo en
su propiedad las unidades que hasta el momento tenia. Estas unidades en propiedad
de la empresa contintian hasta hoy trabajando para conformar un ingreso que no se
distribuye entre los socios sino que conforma una reserva para eventuales

inversiones.

Estas inversiones han sido, en general, consecuencia del aumento de actividad
del sector desde donde atendiendo al Decreto 1308/1970 donde se explica en su

articulo 76 que:

“Los aumentos del parque movil del sistema de transportes
colectivos de esta jurisdiccion estaran sujetos, ademaés, a las
conclusiones de los estudios que sobre el particular efectie la
oficina municipal competente, teniendo en cuenta el necesario
equilibrio entre la oferta y la demanda del servicio, la comodidad
y rentabilidad del mismo, y la necesidad de mantener la tarifa

25Contrato constitutivo de Sociedad de Responsabilidad Limitada Transporte 25 de Mayo (1972)
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dentro de los limites aconsejables, determinados por los factores
citados.”26

Asi, la empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. emprendié un crecimiento
exponencial que fue en consonancia con el desarrollo del Partido de General
Pueyrredén y comenzo a exigir de un ordenamiento que dejara atras la informalidad
del sistema. Luego de varios intentos de impulsar una sistematizacion finalmente se
lleg6 a la vigente ordenanza N° 6903 /1987 cuyo texto define la normativa aplicable
en materia de transporte publico

“Articulo 1°.- DERECHO APLICABLE: E1 transporte publico
colectivo de pasajeros que se realiza dentro de los limites
territoriales del Partido de General Pueyrred6n, es un servicio
publico de la Municipalidad, y su organizacion y prestaciéon se
regira por la presente Ordenanza, la reglamentacion que en su
consecuencia se dicte, y supletoriamente por las disposiciones de
la Ley n° 7466 (PBA), Decreto-Ley 16378/57, modificaciones de
la Ley 7396 (PBA), Decreto Reglamentario N° 6864/58, las
normas del capitulo VII, articulos 230 ° al 239 ° inclusive de la
Ley Organica Municipal, y las complementarias que se dicten en
el futuro. Son aplicables dentro de su competencia especifica, el

Codigo de Transito de la Provincia de Buenos Aires y la
Ordenanza de Transito del Partido de General Pueyrred6n.”27

Bajo este ordenamiento se da lugar a una politica, planificacién y ejercicio del
transporte publico de pasajeros integrado por servicios racionalmente coordinados y
combinados, para asegurar su economia, continuidad y eficiencia, en mejor servicio
de la vinculacién de los distintos sectores de la ciudad, localizaciones suburbanas y

polos de desarrollo, mediante el otorgamiento de concesiones a empresas privadas.

La década del 90 inici6 para la empresa con grandes expectativas de
crecimiento. Con la quiebra presentada de la empresa de Transporte 9 de Julio y
frente a las disposiciones normativas que dan prioridad a las empresas que hayan
licitado en otras lineas del partido28 la empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L.
asumia la responsabilidad de nuevas lineas, de una infraestructura gravemente
deteriorada y de todos sus trabajadores, a quienes se preservoé para mantener su
continuidad laboral. Luego de numerosos esfuerzos se logr6 cancelar todas las deudas
existentes de la empresa ya quebrada hasta reconstituir la reserva que se habia
utilizado en su compra, con la que frente a la quiebra de la empresa de Transporte

Martin Gliemes se reinici6 un proceso muy semejante al anterior.

26 Decreto 1308 (T.0. 1970)
27 Ordenanza N° 6903 (T.0. 1987)
28 Decreto 1308 (T.0. 1970)
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Estos cambios repercutieron directamente en la dimensiéon de la empresa que
es objeto de analisis dando, por un lado gran solidez a la hora de las negociaciones,
pero también grandes responsabilidades sociales por el cumplimiento del servicio
publico. Asi, y luego de numerosas reuniones, se logr6 que en el afo 2001 se
revertiera la situacion de precariedad de los contratos, emprendiendo un arduo
proceso para su formalizacion, la que se plasmo en el afio 2007 con la licitacion de la

concesion que hoy continta vigente.29
Situacion actual

Actualmente Transporte 25 de Mayo S.R.L. opera con 15 lineas y sus
respectivos ramales siendo el operador técnico3® de 3 empresas mas con sus

respectivas 8 lineas.

Con més de 400 unidades y cerca de 1000 trabajadores a cargo, se ha
convertido en la empresa mas importante del transporte urbano de pasajeros del
partido de General Pueyrredén. Sin embargo, algunas areas han quedado por
gestionar. Su crecimiento exponencial durante los ualtimos afios junto con la
absorcion de dos empresas han generado grandes avances en cuanto a la
racionalizacion de los recursos sobre todo respecto de los repuestos que para
eficientizar el trabajo se comenz6 a hacer uso de las economias de escala con las
compras al por mayor de los mismos. Pero también fue objeto de grandes retrocesos
respecto del personal contratado generando un descontento generalizado entre los
marplatenses como asi también ha generado mayores costos en repuestos,
indemnizaciones y procesos judiciales que son consecuencia de esta politica poco
racionalizada generando interrogantes sobre la posibilidad de cambiar los procesos

de administracion del personal.

En este sentido la capacitacion es la primera respuesta que la empresa ha
intentado dar a este problema, sin embargo, su implementacion genera ain mas
interrogantes sobre su posibilidad de ejecucion sin generar descontento entre sus

socios, dando el valor agregado que el servicio requiere.

Es asi que este trabajo pretende presentar una propuesta haciendo un analisis

econdémico y financiero de la implementacion de un area de capacitaciéon interna a

29 Contrato de Concesion de Transporte Pablico de Pasajeros Municipalidad del Partido de General
Pueyrredon (Junio 2007)

30 E]l operador técnico es quien asiste a la empresa de manera operativa para el desempefio de sus
funciones mientras esta mantiene a sus socios originales
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partir de los recursos disponibles y considerando aquellos que sea necesario
incorporar brindando una herramienta util a través de su comparaciéon con la
situacién actual para que los empresarios de dicha empresa puedan estar en
condiciones de evaluar la continuidad de sus actividades normales o considerar el

conocimiento como la solucién a este problema.




Distribuyendo costos: El sistema actual

Como se ha mencionado anteriormente, la empresa de Transporte 25 de Mayo
S.R.L. se estructura sobre un sistema de sociedad por componentes donde cada socio
es responsable del mantenimiento de su propia unidad. Esto no es un detalle menor,
sino que ha traido consigo diferentes implicancias en la forma en la que se han

determinado los costos para el empresario.

Lo que particulariza a esta organizacién es que quienes integran las lineas
conserva cada uno de ellos (sus componentes) la propiedad y administracion del
vehiculo, pero ingresando a un organismo comun: la sociedad, que administra las
lineas, realizando las tareas de administracion y organizacion del servicio frente a las

autoridades y a terceros.

Cada componente es responsable del mantenimiento de su unidad y de
afrontar los costos que esto implica. De esta forma, el dueno de la unidad es quien
personalmente gestiona de modo permanente los costos erogables de la explotaciéon
del servicio que presta, pero no debe desatender a los costos no erogables, en donde
las amortizaciones juegan un rol fundamental. Desde hace ya varios afios la
normativa vigente pone limites de antigiiedad del parque automotor, por lo que
quienes son duefios de una unidad deben tener en plena consideracion la inversion

que periodicamente implica el recambio de las mismas.

Coincidiendo con numerosas normas que regulan el transporte de pasajeros en
la provincia, el contrato de concesion vigente para la empresa de Transporte 25 de
Mayo S.R.L. dispone que:

“Los vehiculos que LA EMPRESA destine para la prestacion del servicio
no podran superar al comienzo de la vigencia del presente contrato, un
promedio de siete (7) anos, dejando establecido que la antigiiedad
maxima permitida sera de diez (10) anos. (...) LA EMPRESA debera
haber renovado el parque automotor incorporado al servicio a una tasa
tal que garantice la antigiiedad promedio de la flota a dicha fecha, en
cinco (5) anos, no pudiendo ningin rodado superar durante la vigencia
del presente contrato una antigiiedad maxima de 10 afos.-” 3

Es asi que el socio debe velar por la renovacion con una frecuencia no mayor a
diez anos de su unidad, pero asi también debera velar por el mantenimiento en

condiciones operativas de dicha unidad por ese mismo lapso.

3t Clausula 26 Contrato de Concesién de Transporte Publico de Pasajeros Municipalidad del Partido de
General Pueyrred6n (Junio 2007)
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El sistema de Compras

Dentro de este sistema por componentes desde sus origenes se estructur6 un
sistema de distribucion de costos bastante peculiar respecto de cualquier otro tipo de
sociedad. En este sentido, casa socio recibia por la prestacion del servicio a la/s
linea/s un ingreso a partir del cual debia detraer, particularmente, los costos de
mantener la unidad en funcionamiento. Muchos de ellos, conocedores de mecéanica y
carroceria, optaban por realizar de manera personal las reparaciones y se hacian
cargo de la conservacién de las unidades en el horario en el que no estaban

desempefiando ninguna actividad.

Con los afios y junto con la posibilidad de crecimiento, la empresa pudo
generar un espacio para que las unidades pudieran tenerse inactivas en un mismo
predio en el horario en que no prestaban servicios y asimismo habilit6 un taller
destinado exclusivamente a la reparacion y conservacion de las unidades, dejando
disponible un grupo de mecénicos, chapistas y pintores para aquellos que desearan
que los arreglos fueran realizados en la misma empresa, obviamente, mediante el
pago del servicio pertinente a la sociedad en cuyo activo figuraban (y aun figuran)

todos los recursos que pertenecen a este taller.

Con este espacio en marcha, los beneficios de las economias de escala
quedaron al descubierto: no resultaba indiferente para el socio comprar un solo
neumatico o que la empresa comprara un lote de neumaticos accediendo a los
descuentos y bonificaciones de la compra al por mayor o de los contratos de
abastecimiento a largo plazo. Fue asi que, teniendo el espacio fisico para almacenar
repuestos de recambio frecuente y frente a una politica de racionalizaciéon de gastos,

se comenzod a dar paso a una nueva forma de concebir las compras.

Cada uno de los socios dando cuenta de la nueva oportunidad, fueron
delegando en la sociedad las compras y reparaciones. Asimismo la empresa fue
incorporando nuevos servicios que sirvieran colectivamente (lavadero, engrase) y con

ello se fue incrementando significativamente la infraestructura de la empresa.

Estos servicios se fueron instalando de tal forma que hoy es posible ver en la
Ordenanza 16789 (T.0. 2005) que se exige que las empresas que suministran el

servicio de transporte urbano de pasajeros cuenten como minimo con:

» Oficinas: Areas destinadas a trabajo de administraciéon debidamente

equipadas.
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2 Zonas de descanso para el personal equipadas con apropiados servicios

sanitarios en las cabeceras o terminales.

2 Talleres: 4reas destinadas al mantenimiento y reparaciéon de las

unidades habilitadas para la prestacion del servicio.

¥

Lavadero.

2 Deposito y surtidor de combustible, el que podra estar ubicado en la

sede base o instalado equidistante a los recorridos de las lineas.

Todos estos cambios, como es logico, impactaron directamente en las
preocupaciones y el ingreso de los empresarios, quien ahora dejaban de encargarse de
la gestion de las compras y la definicién de los costos a detraer para mantener la
unidad en condiciones de operatividad. Ahora, s6lo quedaba en el foco de atencion de
los socios los costos de amortizaciéon en vistas a reinvertir dinero para renovar sus

unidades y la gestion de sus choferes.

Liquidaciones mensuales de los coches

Siguiendo todos estos lineamientos presentados, es necesario clarificar cual es
la estructura final de las liquidaciones que se realizan respecto de los ingresos y
egresos. De forma mensual los empresarios reciben su contraprestacion por el
servicio brindado por cada coche. Ese ingreso es igual para todas las unidades y del
mismo se detraen, individualizados por rodado, los gastos fijos (gastos comunes en la
liquidacion), los gastos variables y los retiros (o adelantos) efectuados por los
empresarios durante el mes al que corresponde la liquidacién por coche, tal como se

puede apreciar en la primera parte del Anexo I al final de este trabajo.

Siguiendo los lineamientos de recaudacion, movimiento y gastos establecidos
en el Decreto 1308 (T.O. 1970), para cada vehiculo se llevara el registro de los
movimientos correspondientes a un mes calendario confeccionado a partir del
relevamiento diario que ofrece la maquina lectora del sistema de tarjetas por
aproximacion, donde figuran la cantidad de boletos vendidos incluyendo de modo
segregado aquellos pases, boletos estudiantiles y docentes.

“Los datos sobre horas trabajadas, kilometraje recorrido e ingresos
deberan corresponder a las anotaciones en las planillas de recaudacion
y movimiento diario de la empresa.”32

32 Decreto 1308 (T.0. 1970)

30



La recaudacién diaria debe ser depositada para su posterior administracion
por la Unidén Transitoria de Empresas El Libertador que agrupa a todas las empresas
prestadoras de transporte publico de pasajeros en el Partido de General Pueyrredon.
Al finalizar el mes se calcula el monto a percibir por cada una de las unidades:

“La distribuciéon de los ingresos provenientes de la explotacion del
sistema y su manejo se realizara conforme a lo que se establece a
continuacion:

La suma final a distribuir, por empresa, surgira de dividir el total de lo
recaudado por el total de kilobmetros teoéricos que deberian haber
recorrido cada una de las empresas conforme al diagrama de
frecuencias, kildbmetros y recorridos establecidos en el Anexo I de la
presente con mas un porcentaje equivalente a un tres por ciento (3%)
que se establece como reconocimiento de kilometros improductivos.
Este resultado dara el pago teorico por kilémetro recorrido.

La suma resultante sera multiplicada por los kilobmetros efectivamente
recorridos mas un tres por ciento (3%) de kildbmetros improductivos.
Esta sera la suma a cobrar por cada empresa, en funcion del servicio
prestado, a la que debera restarsele las multas impuestas por
incumplimientos del contrato y las sumas en concepto de tasas
incorporadas a la tarifa.

Las sumas remanentes por los conceptos anteriormente sefialados seran
ingresados mensualmente en una cuenta especial abierta por la
Tesoreria Municipal a estos efectos.”33

En definitiva, a efectos del analisis que luego se desarrollara, los ingresos,
teniendo en consideracion que el precio del boleto emerge de costos teoricos
estructurados por el pliego de bases y condiciones en funcién a los kilometros
recorridos requeridos por el mismo documento (que poco tienen que ver con los
costos reales de la operatoria), resulta irrelevante ya que no registraran diferencias

frente a la propuesta analizada.

Los gastos comunes (como los denomina la liquidacion mensual) son aquellas
erogaciones que todos los empresarios deben afrontar como consecuencia de la
gestiébn comun que la sociedad imparte. En este sentido, en un principio integraban
este concepto solo los gastos de Administracion y Gastos Generales correspondientes
a aquellos que surgen como consecuencia de los bienes de uso y otros pertenecientes
a los espacios comunes de la empresa. Sin embargo, mas tarde fueron incorporandose
otros gastos comunes comenzando por los seguros y los sueldos (anteriormente, cada
socio detraia de sus coches cada uno de estos conceptos de forma particular). Luego
se incorporaron el gasto de AMETAP (Asociacion Marplatense de Empresarios de

Transporte Automotor de Pasajeros) y de las previsiones para atender cualquier

33 Ordenanza N°16789 (T.O. 2005)
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eventualidad en siniestros y finalmente se afiadieron como gastos comunes el gas oil,
las reparaciones de carroceria y las reparaciones mecanicas. Este altimo concepto se
incorporan por la parte que corresponde a los costos fijos conformada por los sueldos
y amortizacion de los bienes de uso puestos a disposicion para efectuar este tipo de

reparaciones (se trata de un costo semivariable).

Los gastos variables son aquellos cuyo monto cambia en funcién a cada coche.
En ellos se identifican los gastos que directamente se imputan a lubricantes, lavados,
reparaciones mecanicas y repuestos que son consumidos por cada unidad en
particular. En este sentido, originariamente a cada unidad se le detraian estos cuatro
conceptos que eran identificados mes a mes individualizando el gasto para cada
coche. Sin embargo, en los ultimos afios las reparaciones mecanicas y los repuestos

dejaron de particularizarse por unidad para individualizarse por modelo.

De esta forma, anteriormente si un coche debia cambiar X repuesto, ese
concepto era imputado a ese coche particular. Desde el afio 2012, si un coche debe
cambiar X repuesto, ese costo es prorrateado entre todas las unidades del mismo
modelo (por ejemplo si la unidad es modelo 2008, este costo se prorratea entre las
unidades modelo 2008). Asi, el monto que corresponde a las reparaciones mecéanicas
y el monto que corresponde a los repuestos son iguales para aquellas unidades del

mismo modelo.

Finalmente, en el registro de salidas que se entrega a como de liquidacion de
los socios podemos encontrar Retiros. En este concepto se reinen aquellas

extracciones o adelantos que realice el socio a cuenta del ingreso a percibir a fin de

mes, tal como puede apreciarse en el Anexo 1.
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Costos laborales en las liquidaciones

No es una cuestion menor que haya quedado en el foco de atencion del
empresario la gestion de sus propios choferes. Si bien los sueldos forman parte de los
gastos comunes de la empresa, es indudable la incidencia que estos tienen respecto

de los costos variables.

Desde el momento en que se iniciaron actividades, si bien la liquidacion de
sueldos era llevada a cabo por la empresa, el costo de los mismos era pagado
individualmente por cada socio. Es decir, cada socio elegia y detraia de sus ingresos el
sueldo a pagarles a los trabajadores que tenia en su unidad. Con el paso de los afos la
administracién del personal se fue delegando en la sociedad, quien pasaba a ser no
solo el 6rgano encargado de la liquidacién de los sueldos, sino también el encargado

de reclutar, seleccionar e inducir a los nuevos empleados.

De esta forma se dio paso a la centralizacién de la administracién del personal
que dejaba de convertirse en un costo variable del empresario para comenzar a
formar parte de los costos fijos mediante la homogenizacion de los horarios y horas
extras a través de la racionalizacién de los controles que se realizan diariamente. Asi
también se procur6 que la antigiiedad del trabajador (y originariamente las cargas de
familia) no supusieran para el empresario una carga extra, adoptando una politica
mas inclusiva de personal promediando todos los costos laborales, haciendo que el

gasto sea igual en todos los casos.

Si bien este es un aspecto comun a todos los socios, lo que ain no resulta
comun son los costos variables en los que uno u otro trabajador puede generar
diferencias. El empleado que protege la unidad en la que trabaja tiene diferencias

sustanciales respecto del deterioro que produce en la unidad quien no lo hace.

En este sentido, el empresario siempre ha tenido la potestad de poder elegir a
los trabajadores que quiere para su unidad procurando tener un menor gasto en
reparaciones y repuestos que tendran una mayor vida util frente a un mayor cuidado
y precaucion en el manejo. Esta incidencia era posible de visualizar de modo directo
antes de que entrara en vigencia el sistema de prorrateo de los costos variables por
modelo, por lo tanto, quien tenia a su cargo personal calificado y responsable obtenia
menores gastos variables que otros empresarios. Sin embargo, con la entrada en
vigencia del nuevo sistema, la capacidad del trabajador quedé promediada dentro del

modelo que le corresponde a la unidad.
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Este promedio aumento los costos variables de aquellos que se preocupaban
por la gestion del personal de su coche y, en consecuencia, disminuy6 los costos
variables de los empresarios mas despreocupados. Es aqui, frente a la inflexibilidad
que presenta esta politica, que emerge la idea de elevar el promedio de calificaciéon de
todos los trabajadores, buscando que esto incida en menores costos variables que los

actuales para todos los socios.

Elevando la calidad de todos los trabajadores seria posible que todos los
empresarios se vieran beneficiados respecto de sus costos variables en reparaciones
mecanicas y repuestos, como asi también seria posible lograr cierta incidencia
respecto de las reparaciones de carroceria que desde hace ya algin tiempo atras
conforman un gasto comun. Teniendo en consideraciéon todos aquellos siniestros
evitables y reparaciones que es necesario realizar como consecuencia de la
negligencia o falta de conocimiento de los trabajadores, la creacion de un area de
capacitacion desde donde se tenga al empleado preparado para el cumplimiento del
servicio que se propone como objeto de su trabajo, podria poner fin a costos que son
eludibles.

Asi, se estaria logrando un aumento en la capacidad que tiene el trabajador de
prestar un servicio de calidad a partir del mayor conocimiento adquirido, mejorando
su modo de manejo atendiendo a los requerimientos particulares que la unidad y el
servicio en si mismo. El area de capacitacion para la cual este texto pretende
presentar su andlisis, si bien tiene costos inherentes a su implementacion, también
trae consigo numerosos beneficios que inciden en una disminucion de gastos que
hasta hoy se afrontan y son evitables, como asi también en la calidad de un servicio

que s6lo puede ser prestado por un trabajador que es portador de conocimiento.
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Definicion de la Situacion Laboral Actual

La empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. posee a su cargo una gran
cantidad de empleados de los cuales la porcion mas significativa corresponde a los
choferes. Actualmente la dotacién de empleados afectados al servicio prestado por las
lineas es de 850 personas contratadas de forma permanente sin contar aquellos que
se encuentran contratados de forma eventual para cubrir ciertas contingencias. De los
trabajadores que se encuentran en relacion de dependencia con caracter permanente
la antigliedad promedio es de 8 afios y el flujo de altas y bajas al personal anualmente

ronda las 50 personas.

Como lo expresa el Articulo 40 del Decreto 1308 (T.O. 1970) las empresas
prestatarias estdn obligadas a mantener la dotacion de personal necesario para
garantizar el cumplimiento de los servicios.34 En este sentido, es obligacion de la
empresa contar con la cantidad de trabajadores que le permita cumplir con las
exigencias de frecuencias y servicios en general que se requieran en virtud de las
quince (15) lineas a su cargo y de la atencién que requieren las ocho (8) lineas de las

que la empresa es operador técnico.

Es a partir de estas premisas que la administracion del personal cobra
importancia y requiere atencion en cada uno de sus pasos: desde el analisis y
descripcién del puesto, el reclutamiento y la seleccion, hasta la induccion y posterior

capacitacion y evaluacion de desempefio.

Reclutamiento y Seleccion de personal

El proceso de administracion del personal inicia en la empresa de Transporte
25 de Mayo con el reclutamiento. Sin una definicién concreta y escrita del puesto a
ocupar con la descripcion de las tareas a realizar y del perfil de la persona destinada a
ocupar ese puesto, el equipo encargado de la seleccién inicia el proceso a través de

premisas de desempeio informales.

Para el reclutamiento, la sociedad tiene disponible durante todo el afo la
posibilidad de que cada interesado se dirija personalmente a dejar su Curriculum
Vitae al que se pide adjuntar el carnet de conducir habilitado para el manejo de
transporte de pasajeros. Todos estos Curriculums son suficientes para que llegada la
segunda mitad del afio pueda iniciarse el primer filtro de los mismos. De entre ellos

se seleccionan alrededor de 100 personas, a las cuales se somete a una primera

34 Decreto 1308 (T.0. 1970)
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prueba de manejo para comprobar el efectivo conocimiento. Luego de esta primera
prueba, el grupo seleccionado es sometido a distintas pruebas psicofisicas: las
primeras en relacion al perfil de la persona reclutada y las segundas destinadas a
determinar la capacidad de reaccion de los mismos. En relacion a su perfil, se le
extienden al potencial empleado una serie de ejercicios de logica y ordenamiento,
mientras que para determinar su capacidad se le presentan a la persona una serie de
situaciones hipotéticas que podrian presentarse durante la prestaciéon del servicio

para explicar la reaccion que ellos tendrian.

De aqui se selecciona un nuevo grupo al que se llevara a tomar una prueba con
un simulador o driver, en el cual se procura presentar al potencial trabajador una
serie de situaciones frente a las que debera saber responder mientras conduce en el

simulador.

Una vez superada esta prueba se considera que la persona esta en condiciones
de iniciar la prueba de lineas, en doénde, después de realizar practicas con
trabajadores en servicio y aprender los recorridos, a la vez que se le suministra un
modulo con instrucciones del tablero del coche, se evalia mediante una prueba final

la aptitud del potencial trabajador.

Si esta evaluacion resulta positiva, se habilita a la persona para el desempeiio
de sus tareas en el Registro de Trabajadores del Transporte, tal como lo indica el
Decreto Ley 16378 (T.0O. 1957)

“ARTICULO 48.- Las empresas deberdn comunicar la baja e
ingreso de todo su personal, observar su inscripcién en el

Registro de Trabajadores del Transporte, promover sus pruebas
de idoneidad y admisioén (...).”35

Todo este proceso es respaldado e impulsado por la compaiia aseguradora que
posee actualmente la empresa, encargada de la realizacion de los examenes
psicofisicos y de otorgar los modulos explicativos del tablero de mando en la unidad.
No resulta una cuestién secundaria analizar este fenomeno: es la compaiia de
seguros quien promueve este proceso de reclutamiento que lleva alrededor de 50 dias

y que no tiene para el empresario ningtn costo adicional.

35 Decreto Ley 16378 (T.O. 1957)
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En efecto, es indudable que este proceso de seleccion da a la compania
aseguradora un mayor beneficio que los costos que le genera. Algunos accidentes
frente a los que la compania aseguradora debia responder como aquellos generados
como consecuencia de tener la puerta de la unidad abierta o fracturas de columna por
lomadas fueron los que mas se redujeron desde que se somete a todas estas pruebas y

practicas previas a su inclusién en la empresa.

Inducciéon

Una vez que el trabajador es seleccionado, deberia darse lugar a la induccién.
En este caso, la induccion procede como un proceso informal, en el cual se explica
oralmente y con herramientas escasas a los trabajadores las reglas mas relevantes que
debe considerar para su trabajo, las que también se encuentran informadas en las

carteleras de las cabeceras de los recorridos.

Esta informalidad, hace que el chofer desconozca algunos de sus deberes mas
relevantes. Luego de un estudio de normas, fue posible identificar que todas estas
obligaciones se encuentran ordenadas y tipificadas en el texto del Decreto 1308/70,

donde se especifican, entre las obligaciones mas importantes las siguientes

“Articulo 110°- Son obligaciones especiales de los conductores:

3. Atender respetuosamente, en forma solicita y cortes a los
usuarios y publico en general, informéandole a su pedido sobre
recorridos, paradas, posibles combinaciones, horarios y deméas
detalles del servicio, todo ello dentro de las limitaciones
impuestas por el cumplimiento de sus restantes obligaciones.

6. Permitir los viajes con pases o credenciales a las personas
debidamente autorizadas, de acuerdo a las instrucciones y
modelos de documentacion que deberan ser puestos en su
conocimiento por las empresas prestatarias.

7. Permitir a los inspectores de la oficina municipal competente
realizar todos los controles que estimen convenientes, acatando
las observaciones que formulen y las ordenes que en
cumplimiento de su funcién emitan.

8. Respetar estrictamente las disposiciones sobre transito.

9. Respetar estrictamente el régimen de paradas vigentes,
deteniendo completamente el coche en forma reglamentaria
junto al respectivo cordon, y antes de la demarcacion de
detencién o de la prolongacion de la linea de edificacion de la
calle transversal, ya sea para el ascenso o descenso de pasajeros.

10. Comunicar a la empresa prestataria toda anormalidad o
hecho que conspire contra el normal cumplimiento de sus
obligaciones.
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12. Evitar las discusiones o comentarios sobre cualquier aspecto,
especialmente los relacionados con los problemas del transito o
del servicio.

13. Velar por todo lo que hace a la regularidad y seguridad en el
desarrollo de los servicios.

14. Brindar a la autoridad municipal todos los informes que esta
le requiera, por medio de cualquiera de sus agentes autorizados,
vinculados a su desempeiio o al desarrollo de los servicios.

16. Circular con las puertas de la unidad cerradas, debiendo
abrirlas Unicamente para permitir el ascenso y descenso de
pasajeros.”36

De todas estas obligaciones, probablemente todos los usuarios hayan tenido la
desventaja de visualizar su incumplimiento. En tal sentido, no es una cuestién menor
que queden en conocimiento de quienes imparten el servicio puesto que es posible
que en muchos casos el incumplimiento se deba a la ignorancia respecto de estas
obligaciones y no a una violacién intencional. Evidencia este aspecto, el hecho de que
frente a las practicas en las lineas y los exdmenes de simulaciéon hayan disminuido la

cantidad de accidentes por circular con las puertas de la unidad abierta.

Lo mismo sucede respecto de las prohibiciones que el mismo decreto presenta
en su articulo 1122, en la cual se presentan algunos aspectos que hacen a la
convivencia temporal del trabajador con los pasajeros como lo son la exigencia de no
fumar mientras se presta el servicio, evitar discusiones, abandonar el vehiculo (salvo
fuerza mayor) y atender al ascenso y descenso de pasajeros.3” Numerosas son las
responsabilidades que atafien al chofer, y pocas son conocidas con la formalidad que
exige para una persona que debe estar capacitada para preservar la operatividad del
servicio y a la vez la integridad de los usuarios del mismo. Conciernen, por ejemplo, al
trabajador la potestad de expulsar o rechazar de los vehiculos a las personas que por
su estado molesten al publico, causen peligro o no se ajusten a la reglamentacion y el
deber de tener frente a los viajeros la mayor consideraciéon y respeto en todos los

casos.38

No es indiferente frente a estos deberes y responsabilidades que cualquier
persona ocupe el lugar del empleado del transporte: se requiere un conocimiento
previo del servicio que se esta prestando junto con todas sus implicancias. Un proceso

de induccion completo deberia contemplar estos aspectos y formalizar la informacién

36 Decreto 1308 (T.0. 1970)
37 Decreto 1308 (T.O. 1970)
38 Decreto 1308 (T.O. 1970)
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suministrada a los nuevos empleados para que tengan en completa consideracion sus
responsabilidades en la prestacion del servicio tendiendo salvar todos aquellos
accidentes evitables a través de la entrada de este conocimiento como asi también a

aumentar la calidad del mismo.

Capacitacion y Evaluacion de Desempeiio

Por lo expuesto, es indudable que pese a que no nos encontramos frente a una
actividad intelectual, el conocimiento contintia siendo indispensable para quienes
prestan este servicio. Y con esto, no sblo entra la consideracién de la calidad del
servicio que, claro esti, pese a que se trata de un servicio publico, debe cumplir
requisitos para la comodidad del viajero, sino que ademéas y en términos mas
operativos, es necesario analizar la consideracion de las implicancias que esto tiene
para el trabajador en si mismo y para la empresa. En este sentido, es el trabajador
quien ante el incumplimiento de sus deberes, ve comprometido su puesto de trabajoy

es la empresa la responsable de responder por dichos incumplimientos.

Asi en el Articulo 109 del Decreto 1308 se expresa que las empresas
prestatarias seran responsables de las infracciones cometidas por su personal durante
el desempeno de sus funciones.39 En tanto, no es en vano que se exprese tanto en el

contrato de Concesidn vigente como en numerosas normas4° el siguiente texto:

“Clausula 8°.- Es deber de LA EMPRESA velar por la diligencia,
correccion e idoneidad de sus dependientes, extendiéndose su
responsabilidad hacia el usuario a todos los actos y faltas
ejecutados por aquellos en ejercicio de sus funciones sin que
puedan deslindar en ningtn caso su responsabilidad comercial,
civil o administrativa sobre ellos”.4!

La empresa es, entonces, la responsable de responder por todas las faltas
cometidas por sus empleados. De esta forma, cada una de las infracciones cometidas
por sus empleados y sus consecuencias monetarias son soportadas por la sociedad y
distribuidas finalmente entre los socios como un costo fijo a través de una prevision
(prevision para siniestros). Dentro de estas infracciones, si bien un grupo importante

estd conformado por accidentes no culpables otro gran grupo corresponde a

39 Decreto 1308 (T.O. 1970)

40 Dicho texto se expresa en el Decreto Ley 16378 (T.0. 1957), la Ordenanza 6903 (T.O. 1987), el
Decreto 1308 (T.O. 1970) y la Ordenanza 16789

41 Contrato de Concesion de Transporte Publico de Pasajeros Municipalidad del Partido de General
Pueyrred6n (Junio 2007)
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accidentes evitables generando un costo que podria ser eludido por la empresa si los

trabajadores conocieran con certeza de qué manera conducir.

Este conocimiento respecto de las formas en las que el chofer debe llevar a
cabo su tarea no es generado de manera natural, sino que resulta necesario que el
mismo sea impartido de forma ordenada y coherente entre cada uno de ellos. Es
decir, implementando un proceso completo de induccion desde donde cada
trabajador tenga en pleno conocimiento sus responsabilidades y obligaciones, como
asi también atendiendo a aquellos incumplimientos reiterados en el desempeno de
las funciones e implementando un area de capacitacién permanente se puede lograr

una reduccién de costos.

Los costos referidos a multas e indemnizaciones causadas por siniestros
evitables como asi también aquellos costos generados por el mal uso de la unidad
podrian ser disminuidos si se logra obtener una mayor prudencia en la manera de
conducir. Todo este razonamiento deriva en una sola pregunta: ¢Cémo lograr una
mejora en la forma de prestar el servicio que tienen los trabadores? Probablemente,
esta pregunta no tenga una tnica respuesta, pero si quizas la mas evidente y practica
sea la creacion de un area de capacitacion desde donde se pueda impartir el
conocimiento a los trabajadores, yendo desde la forma de conducci6on hasta

cuestiones menores que hacen a los accidentes evitables, perfeccionando de manera

continua su aptitud para la prestacion del servicio de transporte de pasajeros.
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Seguros y siniestralidad

Algunos datos relevantes sobre la vialidad en Mar del Plata
Se ha hablado a lo largo del texto sobre la incidencia de la siniestralidad en los
costos que debe afrontar el empresario. En este apartado se pretende definir algunas

cuestiones especificas que caracterizan a la vialidad de la ciudad de Mar del Plata.

Resultara evidente para todos los marplatenses que en los tltimos anos se
acelero el crecimiento del parque automotor, sin embargo, las cifras presentadas por
la Secretaria de Seguridad de la Municipalidad de General Pueyrredon son realmente

sorprendentes:

2 Entre el afo 2007 y el afio 2012 el parque automotor aument en un 150%,

mientras que la poblacion entre 2001 y 2010 aument6 apenas un 9%.42

2 De ello deriva que la ciudad tenga casi un vehiculo por persona en edad de

conducir

> El Observatorio de Desarrollo Regional de la Fundaciéon Bolsa de Comercio
publico en uno de sus ultimos informes que durante el afio 2013 se patentaron

14648 vehiculos: mas de 1331 por mes.43

> En un recuento de junio del afo 2013 la cantidad de vehiculos en la ciudad
pas6 a ser de 457.540 vehiculos superando casi al doble de los 251.222

vehiculos que habia en el afio 2007

Estas estadisticas presentadas no son mas que la descripcion de un parque
automotor que de manera exponencial se incrementa y a cuyo crecimiento
contribuyen ciertas politicas como han sido el cepo cambiario, que impuls6 a las
personas a la compra de bienes de uso para preservar el poder adquisitivo de sus
ahorros. Obviamente, este no es un dato aislado, sino que tiene grandes
consecuencias para una ciudad que en materia de infraestructura tiene mucho por
recorrer. Basta con saber, a través de datos que han suministrado los gerentes de las
compaiiias de seguro de la ciudad para entender sus consecuencias: la siniestralidad

ha aumentado.

42 Plan de Accion Mar del Plata Sostenible. Municipalidad del Partido de General Pueyrredén (2013).
Pégina 71
43 http://www.fbcmdp.org.ar/
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Mar del Plata se coloca hoy entre las ciudades con méas problemas de
accidentologia vial en un contexto en el que el 40% de los marplatenses se transporta

en auto, un 4% en moto y s6lo el 34% utiliza el transporte publico.44

Incidencia en el Transporte Urbano de Pasajeros

Las empresas de Transporte urbano de pasajeros tienen la obligaciéon de
transportar seguramente a sus viajeros y asegurar sus propios riesgos, los de las
personas y bienes transportados, los del trabajo de sus propios agentes, asi como los
danos a terceros.45 En este sentido, la Empresa de Transporte 25 de Mayo S.R.L. ha
tenido que cumplir con la misma en atencion a la seguridad que debe proveer a sus

pasajeros. El Contrato de Concesion vigente expresa lo siguiente:

“Clausula 12°.- LA EMPRESA se obliga a mantener vigente durante toda
la duracién del presente contrato, un seguro que cubra los riesgos de
responsabilidad civil por dafios personales y materiales a cosas o
terceros transportados (incluidos los pasajeros con pases gratuitos) y/o
transportados, sin limite de monto. El mismo debera ser actualizado
durante todo el plazo de concesion. No obstante, LA EMPRESA se
obliga en forma irrevocable a mantener indemne a la Municipalidad por
cualquier reclamo, accion judicial, demanda, dafio o responsabilidad de
cualquier tipo y naturaleza (...)” 46

En este sentido, le corresponde a la empresa tener la debida consideraciéon de
los seguros necesarios para mantener indemne a la Municipalidad del Partido de
General Pueyrredon. En efecto, una vez otorgada la concesion, el municipio deja de

responsabilizarse por cualquier tipo de dafio.

Sin dejar de lado la importancia que tiene el costo de las diferentes
reparaciones producto de una mala modalidad de conduccion (de la que ya se hacho
comentarios y retomaremos en los siguientes apartados detallando sus
componentes), es necesario tener en consideracién la magnitud que este rubro

representa para los costos del empresario.

Bastara con apreciar nuevamente el Anexo I para identificar tres conceptos
dentro de los Gastos fijos en lo que refiere a seguros: Seguro coche, Seguro Interno y
Prevision para siniestros. El primer concepto incluye el costo de la péliza de seguros

por siniestros contratada con la compaiia aseguradora que cumple con los requisitos

44 Estadisticas de la Secretaria de Seguridad http://www.minseg.gob.ar/publicaciones-0

45 Decreto Ley 16378 (T.O. 1957) y Ordenanza 6903 (T.O. 1987)

46 Contrato de Concesion de Transporte Publico de Pasajeros Municipalidad del Partido de General
Pueyrred6n (Junio 2007)
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exigidos a fin de mantener indemne a la Municipalidad frente a terceros
damnificados por danos personales y materiales sin limite de monto. El Seguro
interno es aquel que, por decision de la sociedad, se destina a cubrir los gastos de
reparaciones que ocurran como consecuencia de roturas entre las unidades que
conforman el parque de prestacion de servicio de la empresa, multas e

indemnizaciones.

Y por ultimo la Previsiéon de Seguros que, como toda previsidon, viendo
anticipadamente ciertos acontecimientos representan cargos estimados para hacer
frente a situaciones contingentes que probablemente originen obligaciones para el
ente previniendo las consecuencias econdémicas frente a la falta de respuesta del
seguro contratado. Es preciso destacar en este punto que la sociedad, a fin de
disminuir el costo de la poliza de seguro funciona mediante un sistema por
franquicias, donde los primeros $40.000 por indemnizaciéon que haya que pagar por
dafios efectuados seran efectivizados por la empresa. En tal sentido, si nos hallamos
frente a una reparacion de un dano causado por $45.000, $40.000 corresponde
pagarlos a la sociedad, mientras que so6lo los $5.000 restantes seran cubiertos por el
seguro en un sistema sin limite de cobertura méaxima. Esto hace que los siniestros
menores sean, en todos los casos cubiertos por la empresa, para lo cual esta efectia
esta prevision evitando que en periodos de mayor exposiciéon a los siniestros (como

puede ser la temporada de verano) se incrementen los resultados negativos.

Por la importancia que tiene dentro de toda la normativa vigente la seguridad
de los pasajeros y no pasajeros frente al desarrollo del transporte ptiblico, su control
es de suma importancia. De los dltimos recuentos realizados de los primeros meses
en la empresa, los siniestros mas recurrentes estan relacionados con roturas de
espejos a vehiculos de terceros, dafnos provocados tanto a los pasajeros como a
terceros externos por frenadas bruscas, heridos por lomadas y cunetas a gran
velocidad, damnificados por conducir con la puerta de descenso abierta y otros
provocados por la combinaciéon de la negligencia, la velocidad y cuestiones propias
del incumplimiento de la sociedad como vehiculos estacionados en el carril por el que
debe circular el colectivo o detenidos en las paradas de ascenso y descenso de

pasajeros.
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Frente a cada uno de ellos es deber de la empresa dar respuesta, claro esta,
pues asi lo establece la normativa. Sin embargo, cabe preguntarse si todo ello es
realmente inevitable por la propia prestacion del servicio o si parte de la negligencia 'y
desconocimiento de los conductores a la hora de desenvolverse en el cumplimiento de

las tareas.

Sobre la Evitabilidad

Queda entonces por resolver la cuestion de la evitabilidad. ¢Todos los
accidentes y siniestros son realmente inevitables por la mera prestacion del servicio?
Algunos datos que dan respuesta probablemente resulten sorprendentes a quien lee,
pero dejando de lado todo tipo de apreciaciones subjetivas y objetivas de fondo que

hacen a la cuestion del analisis de siniestralidad vial nos detendremos a analizarlos.

Como podra apreciarse en el Anexo IV, a partir de los datos proporcionados
por el Centro de Experimentacién de Seguridad Vial47 es posible visualizar que
mientras el 10% de los accidentes corresponde a condiciones del medio y el 2% es
consecuencia de fallas del vehiculo, 88% de los accidentes ocurridos proviene de
causas humanas, esto es, de la propia negligencia de los conductores, y por lo tanto
evitable. Las fallas humanas mas comunes van desde la invasion de carril (40%) y la
distraccion (16%) hasta otros como la velocidad inadecuada (10%), maniobras
abruptas (10%), irrespeto por las senales de transito (8%), no respetar prioridades de
paso (7%), distancia de seguimiento inadecuada (5%), cansancio (3%) y
estupefacientes (1%). Del total del pais, solo a la provincia de Buenos Aires le
corresponde mas del 40% del total de los accidentes del pais y el 2,2% involucra un

colectivo.48

Datos presentados por la ONG Luchemos por la Vida49 explican que en nuestro
pais hay un muerto por hora en accidentes de transito. En 20 afios, la cifra alcanza a
152.970, estos son 22 muertos por dia. En toda la Republica Argentina, las muertes
que involucran a los choferes de transporte ptublico de pasajeros (micros y colectivos)

son de un 13%. 5° Ello sin contar heridos y otro tipo de accidentes en los cuales sélo se

47 CESVI es una empresa dedicada a la experimentacion, formacion e investigaciéon aplicada como
aporte a la modernizacioén del sector asegurador y reparador del automévil, contribuyendo al
desarrollo de la industria automotriz y de la seguridad vial de la Repuablica Argentina.

48 http://www.cesvi.com.ar

49 http://www.luchemos.org.ar

50 http://www.luchemos.org.ar/es/investigaciones/estudio-sobre-choferes-profesionales-
involucrados-en-accidentes-con-victimas-mortales
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ven deteriorados los bienes de uso. No es en vano que el gobierno nacional haya
suscripto el pasado 10 de junio un convenio para formar en estos temas a 20.000

docentes a través de 35 universidades nacionales y més de 800 institutos.

Estas cifras resultan exorbitantes teniendo presente el porcentaje de
evitabilidad que se presenta. Muchas de ellas podrian ser prevenidas mediante la
concientizacion que el conocimiento tedrico practico de algunas cuestiones
fundamentales, mas frente al caso que es objeto de analisis donde quien conduce
debe ser un verdadero profesional. En definitiva, es adquiriendo conocimientos
bésicos para poder actuar en situaciones de accidente, logrando que el conductor
logre identificar los potenciales riesgos en la via publica y promoviendo un
conocimiento integral de principios y normas de Circularizacion que podria

mejorarse notablemente la calidad del servicio prestado

RO

7 .

“Las licencias de conducir para profesionales deben ser mds exigentes en sus evaluaciones de
idoneidad. Los choferes profesionales argentinos necesitan ser capacitados en conduccion segura

o defensiva.’
ONG Luchemos por la Vida

’
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Propuesta: De la Necesidad de la Capacitacion

Ya diagnosticada la situacion actual que atraviesa la empresa de Transporte 25
de Mayo S.R.L. es oportuno detenerse a brindar soluciones a los inconvenientes
detectados. De la descripcion de los costos, los siniestros y el tratamiento del area
laboral pueden verificarse ciertas ineficiencias que podrian ser evitadas mediante la
gestion de los recursos humanos. éPor qué? La respuesta a esta pregunta se

encuentra inmersa en la misma definicion de estos recursos:

“La expresion Recursos Humanos se refiere a las personas que
forman parte de las organizaciones y que desempenan en ellas
determinadas funciones para dinamizar los recursos

organizacionales”s5!
El recurso humano es el activo intangible que por excelencia hace mas
eficiente a las organizaciones. Es el factor que, dotado de inteligencia y voluntad
puede conocer para generar valor agregado al trabajo. Pero asi como puede hacer su

tarea mas productiva, también puede entorpecerla entorno a sus fallas, generando, en

los términos a analizar, costos que podrian ser evitados.

Sucede que cuando no se orienta, se libera todo a la cognicién humana, a su
experiencia y por lo tanto a su percepcion. Asi, el ser humano recibe influencias, las
asimila de acuerdo con sus inclinaciones y predisposiciones, y actiia dentro de sus
propios criterios. En este sentido, se hace necesario en pensar formas que permitan
orientar estas conductas basadas en la experiencia para ordenarlas y sistematizarlas
en funcion a determinadas respuestas frente a determinados estimulos conduciendo
asi a una mayor eficiencia respecto de los costos. Esto puede lograrse a través de la

capacitacion.

“La capacitacion entrafia la transmision de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de
habilidades y competencias.”52
Segun el National Industrial Conference Board de Estados Unidos, la finalidad
de la capacitacion es ayudar a los empleados de todos los niveles a alcanzar los

objetivos de la empresa al proporcionarles la posibilidad de adquirir el conocimiento,

la practica y la conducta requeridos por ella. Asi es que se requiere entender a la

51 Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos (2009)
52 Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos (2009)

46



capacitacion dentro del sistema organizacional y como una inversién en tanto
permite el cumplimiento de los objetivos globales impulsando la productividad que,
desde luego, es aplicable a la servuccién o produccién de un servicio, donde es el

trabajador quien se convierte en uno de los recursos fundamentales.

“Los empleadores deben considerar a los empleados como el
recurso mas valioso del programa e invertir en ellos,
proporcionandoles continuamente oportunidades para mejorar

sus habilidades.”s3
Y este caso analizado no es la excepcion. Muchas de las fallas que hoy pueden
detectarse encuentran como origen el desconocimiento de normas y pautas de

funcionamiento como asi también en la falta de saberes especificos en relacion al

servicio prestado y al material mediante el cual se presta el servicio.

Si seguimos algunos de los lineamientos de Chiavenatos4, no tardaremos en
detectar los beneficios de la capacitacion dado que no s6lo eleva los conocimientos
sino que también ayuda a mejorar las aptitudes y las actitudes, mejora la motivacion,
guia al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién, fluyen mejor la
toma de decisiones y la solucion de problemas, incrementa la productividad y la
calidad y contribuye a mantener bajos los costos de operaciéon en muchas areas. De
esta manera, cabe entonces la consideracién de su gestion, reconsiderando la

situacion actual y proyectando la situacion requerida.

¢En qué se capacita hoy?

Coémo ya se ha comentado en el apartado en el cual se describi6 la situacion
actual de los recursos humanos dentro de la empresa, no existe capacitacion vigente.
Luego del pequeno proceso inductivo, el trabajador comienza a prestar sus servicios

sin mas conocimiento que el de su propia experiencia.

Durante esta induccion se brinda al empleado un médulo que consta de siete
paginas que se explican en una charla informativa. Las mismas se encabezan con un
pequeno reglamento donde constan cinco de todas las normas vigentes referidas a

cuestiones de presencia, respeto y uso del teléfono celular.

53 Tamez, Abreu y Garza. Impacto de la Capacitacién en una empresa del ramo eléctrico (2009)
54 Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos (2009)
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Siguiendo a ello se brinda un esquema completo que explica como actuar en
caso de accidente. Si bien resulta fundamental que quien se incorpore a la empresa
conozca este procedimiento para evitar futuros conflictos, vale destacar que su
primacia dentro de la organizaciéon de este modulo deja en evidencia la politica
empresarial que se corresponde con una tendencia a mitigar los problemas en vez de
prevenirlos. Es decir, en vez de ensefiar en principio al nuevo trabajador como evitar
accidentes se le ensefa a responder frente a los mismos. De hecho, no existe en este

modulo més que tres sugerencias pequenas destinadas a evitar accidentes.

A partir de alli se proporciona informacién sobre el tablero del vehiculo, sus
partes y sus indicadores y finaliza con algunas consideraciones generales sobre
contacto y arranque, alarmas, freno de estacionamiento, advertencias a través de
instrumentos y luces testigo. La informacién que alli se encuentra es limitada y si
bien hace referencia a ciertas cuestiones mecénicas, hay una gran parte de las mismas
que no se considera ademas de dejar de lado cuestiones relativas a la responsabilidad

y aspectos que hacen a la buena conduccion.

Siendo el tnico material que se proporciona al nuevo empleado reviste de
suma importancia el contenido del mismo y actualmente no consideran ciertos
aspectos fundamentales para quien desempefia su tarea. En este sentido, se convierte
en una necesidad insatisfecha el conocimiento exhaustivo de todos los derechos,
obligaciones y prohibiciones de los trabajadores para su buen desempeiio como asi
también se descuidan otras aristas que hacen a la prevencion de dafios materiales y
accidentes convirtiéndose luego en causas de eventuales conflictos internos y

externos.

Claro esta que no es posible brindar un conocimiento total y acabado sobre
estas cuestiones durante la induccién y que tampoco es la finalidad de este proceso.
Sin embargo, a lo largo del desempeio de las actividades el trabajador puede
capacitarse logrando asi el perfeccionamiento de sus competencias. En tal sentido,
combinando su propia experiencia y la de sus compafieros orientada a través de un
saber impartido planificado y organizado es que se podra alinear la conducta del
chofer en beneficio de su propio trabajo, de la empresa y de la sociedad que se vera

beneficiada por un servicio de mayor calidad.
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¢En qué se requiere capacitar?

El error mas comin en la administracion es que, por lo general, cuando se
planea una estrategia todos se detienen a sefialar con precision lo que se va a hacer
con los recursos econémicos, tecnolégicos y financieros, pero rara vez se mencionan
los recursos humanos que se van a necesitar y mucho menos, con qué cualidades,
habilidades, conocimiento y/o competencias necesarias.’5 Es asi que nos
encontramos en una empresa que tiene un marco normativo de accion preciso para la
prestacion del servicio pero que en ningin momento defini6 el perfil que requiere de
un chofer. Muy lejos de buscar las causas a los principales problemas actuales,
tampoco han detectado que el origen de accidentes por lomadas, puerta abierta y la
mayor parte de las quejas registradas no provienen de la voluntad del empleado, sino

del desconocimiento de cuestiones mas integrales y de fondo.

Claro esta, las normas que rigen a la servuccion no son en vano, sino que
responden a causas que le dieron origen. No es una cuestion menor que se exija
mantener la puerta cerrada, sino que esta obligacion fue pensada en funcion a las
consecuencias de no hacerlo y asi cada una de las normas previstas. Se ha descuidado
que estas, ademas de cumplir con funciones formales, cumplen con la funciéon de
alinear la prestacion del servicio. Esto, respecto de lo que ya se encuentra tipificado,

pero vale preguntarse si hay algo mas que merece ser conocido. La respuesta es si:

“Cuando las personas conocen su area de trabajo, desde su
funcionamiento tecnolégico, administrativo y operacional se
desempenan con mas seguridad y ellos mismos pueden resolver o
tener una explicaciéon clara en el momento que se presentara
algin imprevisto o problema de desempeio de sus actividades
laborales.”s¢

Se ve alli que existen otras esferas del saber que atafien a la funciéon del
conductor de colectivos en cuanto al funcionamiento tecnolégico y operacional,
respecto de la mecanica y la servuccion en lo relativo a la prevencion de siniestros
respectivamente. Cada una de estas esferas contribuye a la mejora del desempefio y

en consecuencia a la eficiencia que se requiere para la ejecuciéon contractual:

55 Garcia Lopez, José Manuel. El proceso de capacitacion, sus etapas e implementacion para mejorar el
desempeio del recurso humano en las organizaciones.
56 Tamez, Abreu y Garza. Impacto de la Capacitacién en una empresa del ramo eléctrico (2009)

49



“Articulo 33°.- Ejecucion del Contrato:

En la ejecucion del contrato el concesionario debera ajustarse
estrictamente a los términos y condiciones que imparta el poder
concedente, obligandose a:

33.1.: Prestar el servicio con continuidad, regularidad y eficiencia.

33.2.: Utilizar todos los medios técnicos comprometidos,
pudiendo incorporar los recursos, sistemas y métodos que
aconsejen la evolucion técnica del servicio. (...)-”57

Teniendo en consideracion la situacién actual, la mision de la empresa en cuanto
al cumplimiento de la prestacion del servicio de transporte urbano de pasajeros y la
bisqueda de la eficiencia como objetivo en sentido amplio, la empresa puede
desarrollar un area de capacitacion que busque repercutir de manera positiva sobre
los recursos humanos disponibles impactando, como se vera posteriormente, sobre

los costos. Tres ejes deben ser entorno a los cuales se ejecute su desarrollo:

2 Conduccién y Siniestralidad: incluyendo cuestiones relativas a la educacién

vial, comprensién de la accidentologia, manejo en situaciones de riesgo,
infracciones y sus consecuencias. Pueden incorporarse en este eje el
aprendizaje de manejo defensivo, ergonomia del manejo, reaccion,

conocimientos sobre frenado, slalom, curvas, esquive y prueba de decision

» Mecénica: en este eje deben preverse todos los saberes técnicos y tecnoldgicos
de la unidad, sus partes, su funcionamiento y la prevencion y detecciéon de
fallas. Sumado a ello, deteccion del mal uso en virtud de los danos, diagndstico
del estado del vehiculo, alarmas, luces testigo, deteccion y diagnostico de

riesgo de repuestos.

> Servicio: Aqui deben tratarse los derechos, obligaciones y prohibiciones que
hacen a la servuccion en el transporte publico, causas y consecuencias de la
normativa vigente con el consecuente conocimiento de la frecuencia de los
recorridos y forma en la que deben desempenarse para su cumplimiento.
Encierran a este médulo cuestiones relativas a la prestaciéon de un servicio de

calidad y su impacto social.

57 Ordenanza 16789 (T.O. 2005)
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A partir de estas tres esferas de conocimiento se debe planificar y orientar el
saber de quienes se encargan de manera directa de este servicio publico de interés
para toda la sociedad. Brindar herramientas teorico practicas para la comprension
operativa, tecnolégica y administrativa, permitiran a los recursos humanos
contextualizar su comportamiento y adecuar sus conductas de modo tal que posibilite

sortear accidentes, roturas y reparaciones inoportunas.

¢Como hacer para capacitar?

Hasta este momento se han diagnosticado la falta de conocimiento como
principal problemaética y se han definido los ejes sobre los cuales debe planificarse el
area de capacitacion destinada a los recursos humanos. Es aqui, en consecuencia,

donde se vuelve necesario pensar en su ejecucion.

1- Deteccidn de
necesidades de
capacitacion

4- Evaluacion de 2- Planes de
los resultados de Programas de
la capacitacion Capacitacion

3- Ejecucion de

la Capacitacién

El ciclo de 1a Capacitacion.
Fuente: Chiavenato, I. Administracion de los Recursos Humanos (2009)

Para ello es preciso comprender a la capacitacién como una actividad que debe
ser sistémica, planeada, continua y permanente que tiene el objetivo de proporcionar
el conocimiento necesario y desarrollar las habilidades (aptitudes y actitudes)
necesarias para que las personas que ocupan un puesto en las organizaciones, puedan

desarrollar sus funciones y cumplir con sus responsabilidades en tiempo y en forma.
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Es necesario, ademés, entender que el servicio del transporte publico requiere
de un conocimiento amplio puesto que no se trata de un trabajo repetitivo y de
imitacion, sino que se encuentra sujeto a reacciones frente a diferentes situaciones
que son en muchos casos Unicos e irrepetibles que, entendiendo a la organizacion
como un sistema tiene consecuencias sobre diversos grupos de interés que influyen y
son influidos por este sistema. Evidente resulta esto altimo: se trata de un servicio de
utilidad publica que ha sido puesto en manos de una sociedad para preservar la

calidad y la eficiencia.

La capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcién de staff. De esta
forma, es responsabilidad de quienes se encuentran en el apice estratégico detectar la
necesidad de esta area a través del reconocimiento del impacto de la misma, pero su
funcionamiento es meramente de apoyo, en cuanto que se encuentra por fuera de la
corriente de trabajo, actuando como orientador de conductas, conduciendo a la

eficiencia.

De esta forma, se vuelve indispensable pensar en un area reguladora integral
para la servuccion respecto de los recursos humanos que contenga tanto saberes
tedricos como entrenamientos en donde se pongan en practica los conocimientos
adquiridos con el proposito de adquirir o desarrollar habilidades psicomotrices en los
trabajadores para un mejor desempeiio en consonancia con el enfoque de la sociedad.
Esto significa que la imparticion de conocimientos se nutre de numerosas técnicas
que en este caso pueden preverse en funcién a los programas de capacitacion que se

pretenda ejecutar.

Técnicas y Métodos
de Capacitacion

En el puesto En el aula Dempstratwa y ST o Simulacién Aprendizaje Otros
Ejemplos Aula

Estudio de Lectura Representacion Instruccion
Casos Comentada de Roles Porgramada

Conferencia

Métodos de Capacitacion.

Fuente: Chiavenato, I. Administraciéon de Recursos Humanos (2009)
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Asi debemos tener claro que la capacitaciéon no sélo se conforma a través de la
transmisiéon de informacion. La puesta en comin de conceptos por si sola no es una
herramienta completamente efectiva, mucho menos en un contexto en el cual el
personal no es parte de una tarea meramente intelectual sino mas bien fisica, pero
que en su trasfondo practico requiere del desarrollo de competencias para el actuar
diario sorteando los obstaculos que puedan interponerse, previniendo consecuencias
no deseadas. De esta manera, el contenido de las capacitaciones deberia articularse
sobre el desarrollo de habilidades, actitudes y conceptos que sumados a la
transmisiéon de informacion logren aumentar el conocimiento de las personas, mejore
sus habilidades, alinee su conducta y logre desarrollar una estructura mental que le
permita reaccionar correctamente frente a las situaciones practicas que puedan

presentarse.

Transmision de la Aumento del conocimiento
Informacion de las personas

Mejora de las Habilidades

Desarrollo de Habilidades
y Destrezas

Desarrollo o modificacion

Desarrollo de Actitudes de la Conducta

Elevar el nivel de
abstraccion

Desarrollo de Conceptos

C
0
O
(O
B
O
(O
o
(O
o
A
)
©
®)
S
c
]
o+
c
@)
@)

Tipos de cambio de conducta por medio de la capacitaciéon.
Fuente: Chiavenato, I. Administracién de los recursos humanos (2009)

Atendiendo a esta formacion tedrico-practica y a los tres ejes definidos seria
oportuno iniciar la puesta en marcha del area con un examen preliminar que permita
definir y nivelar a los ochocientos cincuenta choferes de colectivos que se encuentran
actualmente prestando servicios, creando de esta forma grupos relativamente

homogéneos de capacitados
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Una de las premisas a tener en cuenta es que esta formaciéon no debe
convertirse para el trabajador en una carga, sino en una herramienta. Por ello la
definicion de la cantidad de horas resulta de suma importancia. Teniendo en
consideracion que existen dos turnos rotativos de personal (mafana y tarde) y veinte
dias habiles al mes, la capacitacion deberia ejecutarse de lunes a viernes en 4 horarios
diferentes, dos para quienes prestan servicios por la mafnana y dos para quienes lo
hacen por la tarde. Disponiendo actualmente de una sala de reuniones que se utiliza
s6lo dos veces al afio que tiene capacidad para organizar un aula para
aproximadamente 25 personas, se puede prever que cada empleado realice dos clases
(una tedrica y una practica) de dos horas cada una mensualmente.58 Si cada turno de
horarios consta de 2hs, diariamente el capacitador requiere de 8hs para efectuar su
labor sobre estos grupos reducidos que pueden separarse en funcién de los horarios,
pero ademas, a partir de la prueba de diagnostico, en funcién a los conocimientos

preliminares de cada uno.

2 capacitaciones
4 turnos diarios 850 conductores mensuales cada
uno

20 dias habiles

al mes

Siendo 3 los ejes sobre los cuales se ejerce la capacitaciéon, cada uno ellos
tendra una participacion de un total de 4 meses anuales en los cuales podran tratarse
y profundizarse los conocimientos. Al cabo de los 4 afios de horizonte de

planeamiento cada eje se habra tratado un total de 16 veces.

4 meses de 16 meses de
Grupos de hasta 3 ejes de capacitacion capacitacion de

22 personas contenido anual de cada cadaejeen4
eje afios horizonte

58 850 personas x 2 encuentros= 1700 flujo de personas > 1700/20 dias habiles= 85 personas
capacitadas por dia > 85/4 horarios= 21,5 personas por turno
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Ya definido el lugar donde poder impartir las clases teodricas, otro de los
recursos a utilizar es dos unidades (colectivos) que queden a disposicion del proyecto:
una destinada para las clases practicas y otra por las eventuales roturas de la primera.
Este recurso, que podria ser uno de los més onerosos dentro del proyecto, representa
para este anélisis un costo hundido, en tanto la empresa tiene unidades que ha
cambiado por otras y no ha podido vender externamente: todas ellas estan siendo
mantenidas sin generar ningun tipo de beneficio. Deberia disponerse a ademas de
muebles y utiles propios del tipo de capacitacién a prestar como un proyector y

computadoras a disposicion del area.

Resulta evidente que uno de los recursos fundamentales de esta area lo
constituyen quienes estaran a cargo de impartir el conocimiento pero también sera
necesario contar con un coordinador del area que se encargue de su gestion en
general, la planificacién, la ejecucion y direccién pero sobre todo de la evaluacion del
programa haciendo un seguimiento mediante las evaluaciones que se efectien
durante el proceso como asi también respecto de los resultados que puedan

visualizarse en los instrumentos de control que hoy se encuentran vigentes:

® Informes de seguimiento que realiza la compania de seguros: cada 9o dias
la compania aseguradora realiza un informe en el cual constan los
diferentes siniestros ocurridos y sus principales causas. A partir de estos
informes, se realiza un anélisis de la culpabilidad del chofer y en funcion a
los datos obtenidos, se segrega por la evitabilidad de la infraccion o

accidente.

® Libro de quejas: que hoy también se complementa, por exigencia del Pliego
de Bases y Condiciones, con la atencién mediante la toma de reclamos
telefénicos, donde cualquier usuario puede denunciar a los choferes por

mala prestacion del servicio.

® G.P.S.: exigido por el Pliego de Bases y Condiciones, que provee un
monitoreo satelital. Por medio de esta herramienta de control no es posible
sancionar, pero si identificar ciertas conductas de comportamiento que
presentan los trabajadores e iniciar un proceso posterior de inspeccion y

seguimiento del empleado.
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® Inspectores: que realizan el seguimiento y control presencial del empleado
en servicio, controlando que se cumplan tanto las normas de

comportamiento como asi también el recorrido y horario impuesto.

Estas cuatro formas de control, sumadas a las evaluaciones diagnoésticas que
permitiran dividir los grupos y homogeneizarlos para capacitar y a las pruebas que se
impartan como parte del seguimiento de capacitacion constituirdn la evaluaciéon del

desempeiio integrando los tres tipos de control: ex post, ex ante y concomitante.

Control Ex Ante Control Concomitante Control Ex Post

eEvaluacion preliminar eEvaluaciones de seguimiento e|nspectores internos
diagndstica anual durante los médulos de eSeguimiento por GPS

capacitacion eInformes de Seguimiento de

la compainiia aseguradora
eLibro de Quejas

Definidos entonces los lineamientos sobre los cuales deberia ponerse en
marcha el area de capacitacion resulta necesario preguntarse el costo de estos
recursos que seran puestos a disposicion para el area, pero también requiere ir
mucho maés alla en su anélisis y preguntarse qué beneficios emanan de ello a nivel
economico y financiero, cuales son los costos evitables y de qué manera impactarian

en el flujo de fondos.

De esta manera, se procedera al analisis econdémico y financiero de la
propuesta y a su comparacion con la situacion actual, pretendiendo dar herramientas
a considerar sobre la conveniencia o no de la puesta en ejecucidon del area de

capacitacion.
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De los Costos del Area de Capacitacién

“No construyes un negocio: construyes personas
y ellas son las que construyen el negocio”
Zig Ziglar

En el centro de cada una de las decisiones que toman las empresas se
encuentra como marco la maximizacién de los beneficios y con ello, la busqueda de la
mejor combinacion de productos e insumos. La exploracion de nuevas combinaciones
de recursos para generar el producto o servicio deseado al menor costo constituye el

fin material de cualquier sociedad comercial.

“Todas las empresas tienen una identidad que las diferencia. Sin
embargo, en todas existe un objetivo global abarcador de los
demas: la obtencion de una rentabilidad razonable, sin la cual no
son posibles la supervivencia, el crecimiento ni la
competitividad.”s9

En el recorrido hacia la eficiencia, la optimizacion del uso de recursos se vuelve
fundamental para la gestion por ello se han desarrollado herramientas que permitan
usarlos y balancearlos de acuerdo a los objetivos estratégicos de la organizacion
evaluando la rentabilidad que puede generar cada una de las alternativas de

aplicacion.

Por supuesto que este proceso hacia la eficiencia no puede ser realizado
aleatoriamente, sino que requiere de una planificacion que permita prever la
respuesta de las acciones que puedan
realizarse. Asi es que nacen los
proyectos, como la busqueda de una
solucion inteligente al planteamiento
de una necesidad a cubrir. Ordenando
los recursos, proyectando su puesta en
ejecucion y sus resultados posibles, los
proyectos de inversion se convierten en

una herramienta fundamental para la

toma de decisiones empresariales

pudiendo observar a través de ellos la conveniencia de su realizacion.

59 Lopez Couceiro, E. El control de la Gestion Empresarial, en Costos para empresarios (2003)
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Proyecto
Un proyecto de inversion es un proyecto al que se afectan recursos y del que se

esperan determinados resultados medibles econdémicamente. Todo proyecto de
inversion tiene suma utilidad para la toma de decisiones y pretende exponer las
consecuencias de modificar una situacion existente. En este caso, debemos considerar
que se parte de la situacion de una empresa en marcha donde se pretende el cambio
en una situacién vigente trabajando por fuera de su operatoria diaria, pero realizando
acciones que impacten positivamente sobre ella tanto a nivel cualitativo como

cuantitativo.

Como todo proyecto, requiere que se considere su factibilidad a nivel técnico,
legal y economico. A lo largo de la exposicion del diagnoéstico y en el apartado anterior
se han ido dilucidando condiciones que demuestran las posibilidades en los dos

primeros niveles de factibilidad.

En tanto, se ha dicho que es fisicamente posible hacer el proyecto, estando
muchos de los recursos que se requieren disponibles resultando un costo hundido
para este analisis (como la sala donde se impartira la capacitacion y las unidades a ser
utilizadas para la practica) como asi también existe la posibilidad de conseguir los
recursos faltantes, demostrando su factibilidad técnica. Por otro lado, se ha puesto de
manifiesto la factibilidad legal dado que no existen limitaciones legales que impidan
el curso de un area de capacitacion, sino que por el contrario, numerosas normas que
enmarcan a esta actividad avalan todo proceso que contribuya a la eficiencia e

idoneidad del personal.

Sin embargo, queda ahora por definir la factibilidad econémica en funcién a
los beneficios y costos estimados. Es en este nivel de factibilidad donde se
concentraran los intereses de quienes componen la empresa en tanto sera la sociedad
quien financiara el proyecto con resultados no asignados hasta el momento y

pretendera un impacto positivo.

Por tratarse de una empresa en marcha, se tomaran para el analisis s6lo los
costos y beneficios relevantes, es decir aquellos que importan a la hora de la decisién
en tanto son los que varian por la creacion del area en cuestion. En este sentido se
enfocara en los costos y beneficios diferenciales respecto de la situacion actual en un
horizonte de cuatro anos después de los cuales habra que reinvertir para comenzar un

nuevo ciclo de capacitaciones.
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Ano a afio se pretende mantener de forma permanente la capacitacion vigente
para los 850 trabajadores de la conduccion en relaciéon de dependencia que alberga la
empresa, cada uno de los cuales tendra una clase teodrica y una practica una vez al
mes. El objetivo dentro de estos cuatro anos es lograr que la totalidad de los
trabajadores llegue a tener un nivel, al que se llamara 6ptimo, en la prestacion del
servicio analizando sus consecuencias. Por lo tanto, teniendo en consideraciéon dicho
horizonte y el caudal de empleados, es preciso que, por afo, lleguen a este 6ptimo los
trabajadores correspondientes a 100 colectivos (entre 212 y 213 personas) siendo esta

la cuantificacion del objetivo pretendido.

Al finalizar los cuatro afos y si se logra alcanzar dicho objetivo sera preciso
reconsiderar la capacitacion y la forma en la que deberia continuar. Claro est4 que el
conocimiento es inacabable y por lo tanto siempre existen formas de mejorar y siendo
la capacitacién un proceso que requiere de continuidad, podran replantearse sus

formas y sus recursos.

De esta manera, se procedera a presentar el analisis economico y financiero de
la creacion del area de capacitacion explicando sus costos, sus beneficios asociados y
su repercusion en el flujo de fondos con su consecuente evaluaciéon brindando

elementos para la toma de decisiones por parte del empresario.
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Costos Asociados al proyecto
Los costos son una reduccion en dinero que implica comprometer este recurso

para una opcion particular de un negocio, antes de calcular el beneficio que ella
reporta.®® Todo proyecto de inversion requiere de determinados recursos que deben
ponerse a disposicion para llevar a cabo aquello que se pretende y estos recursos
estan asociados a la realizacion de inversiones que se requieren para tenerlos. En esta
propuesta pueden vislumbrarse las necesidades de recursos que se muestran en el

cuadro a continuacion:

Capital a invertir

Descripcion Precio Unitario  Cantidad Costo Total
Costo de Notebooks $ 7.500,00 2 $15.000,00
Costo de Proyector $ 8.500,00 1 S 8.500,00
Costo de Cuadernos para los
capacitados $ 10,00 850 S 8.500,00
Costo de Lapiceras para los
capacitados $ 15,00 850 $12.750,00
Costo Televisor LED '32 $ 4.500,00 1 S 4.500,00
Costo de Parlantes $ 750,00 1 S 750,00
Costo de Acondicionamiento saldn $ 3.800,00 1 S 3.800,00
Mantenimiento $3.800,00
Costo de Acondicionamiento unidades $2.225,00 2 S 4.450,00
Mantenimiento $ 225,00
Pintura externa $2.000,00
Total Inversiones $ 58.250,00

Tabla 1 Capital a Invertir

Fuente: Elaboracion Propia

60 Sapag Chain, N. Evaluacion de Proyectos de Inversion en la empresa. (2005)
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Los costos presentados se han extraido de precios del mercado al no tener la
empresa vinculo alguno con proveedores asociados a los recursos requeridos. Puede
visualizarse que existen activos que se relacionan directamente con la imparticion del
conocimiento entre los que podemos diferenciar entre aquellos que se encuentran

sujetos a desgaste y los que no.

Dentro del primer grupo se encuentran las inversiones en bienes de uso como
las notebooks, proyector, televisor y parlantes, todos ellos sujetos a una vida 1util
igual a cuatro afos, luego de los cuales, como es habitual, la empresa los donara en
caso de encontrarse con posibilidades de continuarse su uso. Entre los que no se
encuentran sujetos a desgaste, encontramos materiales que seran otorgados al
personal para su mayor comodidad en cuanto a lo que se ensefna, dejando a su
disposicion un cuaderno y una lapicera (que llevara el nombre de la empresa),

pretendiendo motivar al personal a través de esta propuesta.

Por otra parte, pese a que no se requiere una inversioén en construir o alquilar
un espacio para poder presentar los contenidos, como asi tampoco se necesita
comprar o alquilar un vehiculo para las practicas, si se requiere que se acondicionen
los espacios y rodados a fin de ponerlos a disposicion. Respecto del inmueble, por la
habitualidad en su uso, s6lo sera necesario que se realicen actividades de
mantenimiento, con la reparacion de pequenos detalles que presenta el espacio en
sus paredes. Por su parte, las unidades a tener a disposicion pueden ser elegidas de
entre un gran namero de vehiculos que no pudieron ser colocados en el mercado una
vez sustituidos por otras unidades mas nuevas. De ellas, algunas fueron
recientemente sacadas de circulacion, por lo tanto se encuentran en perfectas
condiciones de ser reutilizadas con un simple gasto en engrase y lavado. Sin embargo,
a fines de diferenciar las unidades respecto de las que se encuentran prestando

servicios se propone pintarlas con colores distintivos.

Todos estos componentes constituyen el capital a invertir por la empresa. Cabe
destacar que los fondos que se pondran a disposicidbn para estas inversiones
constituyen resultados no asignados por la empresa, es decir, forma parte de aquellos
ingresos que se obtienen por la operatoria de las unidades que pertenecen a la
sociedad en general por no haberse distribuido atin entre sus socios, por lo tanto, no

requiere de un desembolso de dinero por parte de cada componente.
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Ahora bien, sera necesario detenerse a detallar los costos en los que se debera
incurrir como consecuencia de la puesta en ejecucion del area. En el siguiente cuadro
se exponen los costos que se requieren para atender al area a lo largo de los cuatro

anos de horizonte:

Analisis de los Costos

0 1 2
2014 2015 2016

Inversién Inicial $ 58.250,00
Sueldos

Capacitadores $576.000,00| $576.000,00| $576.000,00| S 576.000,00

Coordinador $20.564,96 $271.763,36| $276182,23| $280.601,11| S 285.019,96
Limpieza Salén

Maestranza $38.361,66| $38.821,96| $39.282,26| $39.742,55

Insumos de limpieza $ 5.400,00 $ 5.400,00 $ 5.400,00 $ 5.400,00
Luz $11.700,00| $11.700,00/ $11.700,00| $11.700,00
Gas $1.200,00 $1.200,00 $1.200,00 $1.200,00
Mantenimiento Muebles
y utiles $ 892,50 $ 892,50 $ 892,50 $ 892,50
Mantenimiento
Unidades $90.000,00| $90.000,00| $90.000,00| $90.000,00
Combustible Unidades $144.122,40| $144.122,40| $144.122,40| $144.122,40
Reparacion Unidades $25.200,00| $25.200,00| $25.200,00| $25.200,00
Seguro Unidades $30.000,00| $30.000,00/ $30.000,00f $30.000,00
Amortizaciones

Notebooks $3.750,00 $3.750,00 $3.750,00 $3.750,00

Televisor $1.125,00 $1.125,00 $1.125,00 $1.125,00

Parlantes $ 187,50 $ 187,50 $ 187,50 $ 187,50

Proyector $2.125,00 $2.125,00 $2.125,00 $2.125,00
TOTAL $ 78.814,96 $1.201.827,42 | $1.206.706,59 | $1.211.585,76 | $1.216.464,93

Tabla 2 Analisis de los Costos

Fuente: Elaboracién Propia

Se puede observar en el cuadro que en el momento cero o de inversion se prevé
la inversién inicial, pero también, el costo del sueldo de un coordinador. En la
descripcion del area laboral se ha podido diagnosticar la falta de una descripcion y
analisis de puesto: seria imposible planificar la capacitacion sin antes definir la vision

del puesto requerido en consonancia con los objetivos de la empresa.
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De esta forma se requiere que previamente a la puesta en marcha del area, se
realice esta actividad sumado a la planificaciéon de los programas y contratacion de
quien comenzara con el primer curso de duracion de 4 meses. Para ello se ha previsto

un sueldo que es previo a la puesta en marcha del area.

Otros costos del area son las remuneraciones ofrecidas a los capacitadores, a
quienes por su caracter temporal (4 meses cada curso) se les pagara honorarios que,
siguiendo los precios establecidos en el mercado contemplaran un costo de $300 la
hora. También se han contemplado la remuneracién correspondiente a una hora
extra diaria de lunes a viernes de una persona del area de maestranza. Tanto para
esta ultima remuneracion como para la del coordinador (que sera considerado como
un auxiliar administrativo de primera categoria), se han considerado sus cargas
sociales y su respectivo indice de mano de obra adicional, contemplando en este
ultimo concepto los feriados, vacaciones y otras licencias posibles como asi también

su Sueldo Anual Complementario. Su calculo puede apreciarse en el Anexo V.

El mantenimiento del salon destinado a capacitar requerira para su limpieza
de insumos pertinentes que han sido contemplados en funcién a las necesidades del
espacio y se ha considerado, ademas, el mantenimiento de los muebles y utiles que se
encuentran alli considerando un costo anual equivalente a su amortizaciéon por
recambio de sillas y mesas puestas a disposicion que de otra manera no se utilizan
con habitualidad. Se incluyen en este analisis de los costos relativos a la sala, los
costos en luz y gas acorde a las tarifas por la empresa y consumo aproximado en

virtud al espacio comparado con otros espacios semejantes que posee la sociedad.

Por otro lado, se encuentran considerados los costos asociados a las unidades
que se utilizaran para la practica, teniendo en cuenta un mantenimiento promedio
por el desgaste o rotura de sus repuestos en contexto de capacitacién (donde el
instructor supervisa y dirige el uso), el combustible necesario para la realizacion de
300km por dia de capacitacién practica y las reparaciones que ocasionalmente
puedan efectuarse en chapa y pintura por errores cometidos o externalidades (por
ejemplo, el choque de un tercero). También se requiere para reutilizar estos
vehiculos, contar con un seguro, extendiendo el servicio que poseen las demas

unidades en circulacion.
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Otros costos son aquellos que surgen como consecuencia del desgaste de los
bienes de uso en los que se invirtié a los cuales se considera sin valor de recupero y
con una vida util de cuatro anos, dejando de lado el criterio contable en base al uso
que se pretende darle a dichos bienes. Dado que la utilizacion de bienes de
computaciéon sera dependiente de la necesidad dentro del dictado de los curso, su
frecuencia de uso sera menor y por lo tanto su vida util se extendera por un plazo dos

afios mayor al criterio contable.

Estos costos son fijos cualquiera sea la cantidad de personas que logre llegar al
optimo. En tal sentido se mantendran constantes a lo largo del proceso. Queda ahora
reconocer cuales seran los ingresos que se tendran como contrapartida de los

mismos.

Beneficios Asociados al Proyecto
Los resultados positivos que emanan de un proyecto de inversion pueden ser

ingresos, ahorros de costo y/o beneficios. Cualquiera de estos tres conceptos se
consideran variables que impactan positivamente en el resultado de una inversién y
tienen especial importancia para quien tomara la decisiéon puesto que a partir de ellos
es que se visualizara la rentabilidad de la inversién. Sin embargo, cada uno de ellos
responde a situaciones diferentes. Es preciso tener en mente que gran parte de los
proyectos que se evalian en una empresa en marcha no modifican los ingresos
operacionales de la empresa y por lo tanto, pueden ser evaluados por comparacion de
sus costos. Este es uno de esos casos, en los que no se obtendra un ingreso puesto que
no se modificard la cantidad de usuarios del servicio, pero si se evitaran

determinados costos que se veran a continuacidon. Siguiendo a Nassir Sapag Chain:

“En estos casos no se requiere conocer el nivel de ventas ni los ingresos
operacionales, por cuanto son irrelevantes para la decisiéon de elegir
entre las alternativas. La inversion inicial se justificara, en
consecuencia, por los ahorros de costo que ella permita a futuro.”6:

61 Sapag Chain, N. Evaluacion de Proyectos de Inversion en la empresa. (2005)

64



Se encuentran de esta forma con costos que se tienen en la situacion actual que
podrian reducirse, es decir, aparecen los llamados costos de oportunidad: los
beneficios dejados de obtener cuando se abandona la opcion de usar los recursos en
otra oportunidad de negocio de la empresa. Estos costos pueden segregarse en

cuatro:
2 Costos en Repuestos Evitables
2 Costos en Combustible Evitables
2 Costos en Reparaciones Evitables
2 Costos por Siniestros Evitables

Cada uno de ellos, si se implementara el area de capacitacion podria
convertirse en un ahorro, de manera tal que a efectos de este anlisis seran los

beneficios del proyecto: seran un costo que, en el caso, no debera ser soportado.

Indagando sobre la gestion de mecanica fue posible detectar que el desgaste de
ciertos repuestos se encuentran asociados de manera directa con el nivel de manejo
que tengan los conductores. En tal sentido, existen piezas que requieren de recambio
con mayor frecuencia frente a un chofer cuyas habilidades de conduccién no estén
completamente desarrolladas. En el Anexo VI es posible apreciar la diferencia entre
el 6ptimo buscado y la situaciéon actual promedio. Alli pueden observarse las
diferencias de la frecuencia anual de recambio, los precios unitarios y finalmente los
costos entre la situacién actual y la situacion que contempla el area de capacitacion
teniendo como referencia a los choferes mas experimentados. Todos los beneficios
que seran expuestos primeramente son presentados en ahorro por coche (cada coche

tiene a su servicio poco mas de 2 empleados).
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De esta manera, contemplando la diferencia entre el 6ptimo y el promedio

actual se obtiene un ahorro anual que puede observarse en la siguiente tabla:

Ahorro Anual en Repuestos

1 2 3 4
Repuesto Diferencia 2015 2016 2017 2018
Cintas de Freno 2| $3.600,00| $3.600,00 $3.600,00| S 3.600,00
Campana de Frenos 0,33| $1.914,00| $1.914,00f $1.914,00| $1.914,00
Embrague 0,71| $9.886,04| $9.886,04| $9.886,04| S$09.886,04
Salida de Cardan 0,6 $ 573,00 $573,00 $573,00 $573,00
Elasticos 1| $1.760,00| $1.760,00| $1.760,00| S 1.760,00
Neumaticos 0,09| $7.646,40| $7.646,40| $7.646,40| $7.646,40
Caja de velocidad 0,85| $24.480,00| $24.480,00| $24.480,00| S 24.480,00
Aceite de caja 0,85 $ 425,00 $425,00 $425,00 $425,00
Rulemanes de Rueda 0,85| $1.258,00| S$1.258,00| $1.258,00| $1.258,00
Desgaste de Llantas 0,85| $4.080,00| S$4.080,00| S$4.080,00 S4.080,00
Total $55.622,44 | $55.622,44 | $55.622,44 | $55.622,44

Tabla 3 Ahorro Anual en Repuestos

Fuente: Elaboracion Propia

Al igual que lo que sucede con los repuestos, sucede con el combustible: quien
mantiene mayor prudencia en el manejo obtiene repercusiones en el combustible. De
esta forma, podra apreciarse en el Anexo VII las diferencias entre el 6ptimo y el
promedio actual en consumo, al que se aplico el precio de combustible del mercado
sin subsidios (por su caracter de inciertos en los proximos afios) y se multiplico por la
cantidad de kilébmetros previstos en el Pliego de Bases y Condiciones por coche al ano

(87617,04km). De ello derivan los siguientes ahorros:

Ahorro Anual en Combustible

1 2 3 4

Diferencia 2015 2016 2017 2018

Consumo Gasoil 0,03| $28.440,49| $28.440,49| $28.440,49| $28.440,49
TOTAL $28.440,49| $128.440,49| $28.440,49| $28.440,49

Tabla 4 Ahorro Anual en Combustible

Fuente: Elaboracion Propia

De la misma forma podrian disminuirse los gastos en reparaciones, pero en
este caso la diferencia entre el 6ptimo y el promedio actual estd dada por la
evitabilidad de los siniestros. Se ha dicho en el apartado de siniestros que el 88% de

los accidentes que ocurren son evitables y aunque podria pretenderse reducir ese
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porcentaje, algunas de las causas expresadas se asocian con componentes diferentes
del conocimiento. Desde esta perspectiva y teniendo en vistas el principio de
prudencia, pueden evitarse dafios asociados a falta de educacion vial, maniobras,
prioridad de paso y distancia de seguimiento, sumando asi un 30% de casos evitables.
Puede verse el detalle de los gastos actuales por coche en chapa y pintura y la
reducciéon de los mismos evitando un 30% de los mismos en el Anexo VIII y si

resumen de ahorros en la siguiente tabla:

Ahorro por Reparaciones

1 2 3 4

Diferencia 2015 2016 2017 2018

Arreglos de Chapa 0,3 $ 828,00 $ 828,00 $ 828,00 $ 828,00
Pintura 0,3 $ 288,00 $ 288,00 S 288,00 $ 288,00
Total $1.116,00| $1.116,00| S$1.116,00f $1.116,00

Tabla 5 Ahorro en Reparaciones

Fuente: Elaboracion Propia

Una consideracion especial merecen los ahorros por siniestros. Una parte de
los mismos son los que se analizaron en el parrafo anterior, sin embargo cabe hacer
una distincion, por la relevancia de su monto de los costos asociados a consecuencias
judiciales y extrajudiciales respecto de los accidentes (indemnizaciones, cobertura de

costos por sistema de franquicia de seguro, multas, entre otras).

Se expone en el Anexo IX el analisis desde el ano 2010 hasta hoy de los gastos
por siniestros. Tomando en consideracion las proyecciones hasta fines de 2014, se
actualiz6 el monto anual desde el ano 2010 por el coeficiente inflacionario
determinado por el BCRA llevando los valores al afio corriente para evaluar su
evolucion, relacionada directamente con la cantidad de vehiculos que conforman el
parque automotor de la ciudad de Mar del Plata. Es decir, en funcion al analisis de los
gastos en siniestros fue posible detectar que su causa principal es la asociacion de los
mismos con el crecimiento del parque automotor de la ciudad. En tal sentido,
proyectando el ntimero de vehiculos que se prevén para la ciudad en los proximos 4

anos se reflejo el comportamiento de los gastos en siniestros.
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Partiendo de una regresiéon lineal que explica el comportamiento del
crecimiento del parque automotor y una regresion que explica la asociacion entre el
numero de vehiculos y el gasto en siniestros fue posible proyectar los ahorros sobre
este concepto. De este andlisis se obtuvo la linea de tendencia que muestra una
correlacion del 98% entre las variables (siniestros y aumento del parque automotor).
De esta manera se procedi6 a efectuar una progresion lineal del parque automotor y
en virtud de la funcion de tendencia que vincula a ambas variables pudieron
proyectarse los siniestros obteniendo en consecuencia los siguientes ahorros teniendo

en consideracién un 30% por las mismas causas que los ahorros en reparaciones:

Ahorro por Siniestros

2 3 4

Diferencia 2015 2016 2017 2018

Siniestros 0,3 $18.728,21| $20.125,92| $21.523,63 $22.921,34
Total $18.728,21| $20.125,92| $21.523,63 $22.921,34

Tabla 6 Ahorro por Siniestros

Fuente: Elaboracién Propia

En resumen, los beneficios obtenidos para este proyecto de creacion de un area

de capacitacion obtendria los siguientes ahorros de costos por vehiculo.

Analisis de los Beneficios

Concepto
Ahorro Costos Reparacion Evitables $1.116,00 $1.116,00 $1.116,00 $1.116,00
Ahorro Costos Repuestos Evitable $55.622,44| $55.622,44| §$55.622,44| $55.622,44
Ahorro en Combustible S 28.440,49 S 28.440,49 S 28.440,49 S 28.440,49
Ahorro Costos de Siniestros Evitables $18.728,21| $20.125,92 $21.523,63 $22.921,34
TOTAL $103.907,14| $105.304,85| $106.702,56| S 108.100,27

Tabla 7 Analisis de los Beneficios

Fuente: Elaboracién Propia

Serd preciso hacer andlisis ahora sobre la interrelacion de los costos y

beneficios teniendo en vistas la cantidad de personas que logren capacitarse para el

logro del 6ptimo, considerando los beneficios por chofer.

68




Flujo de Fondos del Proyecto

D UC U of0
6n Ob 0: 850 perso pacitad bo de 4 afio onas al afio o sobre 100 co 0
0 /
014 0 016 0 0
Ingresos
Ahorro Costos Reparacion Evitables $111.600,00 $223.200,00 $ 334.800,00 S 446.400,00
Ahorro Costos Repuestos Evitables $5.562.244,00 | $11.124.488,00 | S 16.686.732,00 $22.248.976,00
Ahorro en Combustible $2.844.049,12 $5.688.098,24 $8.532.147,36 $11.376.196,47
Ahorro Costos de Siniestros Evitables $1.872.821,18 $4.025.184,16 $6.457.088,93 $9.168.535,50
Subtotal Ingresos 0| $10.390.714,30 | $21.060.970,40 | $32.010.768,29 $43.240.107,97
Egresos
Inversién Inicial -$58.250,00
Sueldos
Capacitador -$ 576.000,00 -$ 576.000,00 -$ 576.000,00 -$ 576.000,00
Coordinador -$20.564,96 -$271.763,36 -$276.182,23 -$280.601,11 -$285.019,98
Limpieza Salén
Maestranza -$38.361,66 -$38.821,96 -$39.282,26 -$39.742,55
Insumos de
limpieza -$ 5.400,00 -$ 5.400,00 -$ 5.400,00 -$5.400,00
Mantenimiento
Muebles y ttiles -$ 892,50 -$ 892,50 -$ 892,50 -$ 892,50
Mantenimiento Unidades -$90.000,00 -$90.000,00 -$90.000,00 -$90.000,00
Combustible Unidades -$144.122,40 -$144.122,40 -$144.122,40 -$144.122,40
Reparacién Unidades -$25.200,00 -$25.200,00 -$25.200,00 -$25.200,00
Seguro Unidades -$30.000,00 -$30.000,00 -$30.000,00 -$30.000,00
Amortizaciones
Notebooks -$ 3.750,00 -$3.750,00 -$3.750,00 -$3.750,00
Televisor -$1.125,00 -$1.125,00 -$1.125,00 -$1.125,00
Parlantes -$ 187,50 -$ 187,50 -$ 187,50 -$ 187,50
Proyector -$2.125,00 -$2.125,00 -$2.125,00 -$2.125,00
Subtotal Egresos -$ 78.814,96 -$1.188.927,42 -$1.193.806,59 | -$1.198.685,76 -$ 1.205.564,93
Ingresos menos Egresos -$ 78.814,96 $9.201.786,89 | $19.867.163,81 | $30.812.082,53 $42.036.543,04
Impuesto a las Ganancias (35%) $27.585,24 -$3.220.625,41 -$6.953.507,33 | -$10.784.228,88 -$14.712.790,06
Subtotal -$51.229,72 $5.981.161,48 | $12.913.656,48 | $20.027.853,64 $27.323.752,98
Mds Gastos NO erogables
Amortizaciones $ 0,00 $7.187,50 $7.187,50 $7.187,50 $7.187,50
Total Flujo -$ 51.229,72 $5.988.348,98 | $12.920.843,98 | $20.035.041,14 $27.330.940,48

Tabla 8 Flujo de Fondos

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 8 se puede observar el flujo de fondos de la creacion del area de
capacitacion. Se muestran en la misma los ahorros que se obtendrian por el logro del
objetivo, es decir, la llegada el 6ptimo de entre 212 y 213 trabajadores al ano (850 al
finalizar el horizonte). Siendo los costos fijos para cualquier cantidad de empleados
que logran el objetivo deseado por la empresa. El equivalente a dicha cantidad de
trabajadores es el de 100 unidades, haciendo esa observacién y tomando los datos de
la tabla del analisis de los beneficios que prevé resultados por coche es posible ver el

impacto afio a afio.

Es necesario considerar que a lo largo del horizonte los beneficios que se
obtienen son acumulativos, lo que significa que si durante el afo 2015 lograron el
optimo 213 trabajadores, en el afio 2016 estos mismos permaneceran en este nivel y
se sumaran a los ahorros que produzcan los nuevos 6ptimos logrados (si logran el
oOptimo 300 personas mas en 2016, seran ahorros producidos por 513 personas por

ejemplo).

Distinto comportamiento tienen los costos que no se modificaran frente a los
cambios en el logro de trabajadores 6ptimos, sino que se mantienen constantes a lo

largo del ciclo.

De alli puede obtenerse un primer subtotal, donde se consideraran todos los
costos (erogables y no erogables). De este subtotal podra obtenerse el impuesto a
considerar por la propuesta. En el afio en que se realice la inversion inicial, habra que
pagar un impuesto menor, dado que las ganancias se reduciran. Sin embargo, como
en el resto de los afios se obtiene una ganancia por la puesta en ejecucion del area, el

impuesto sera mayor, convirtiéndose para la empresa en un nuevo costo.

Una vez determinado el impuesto se procede a sumar los gastos no erogables.
Estos gastos deben ser sumados a fin de determinar los desembolsos efectivos de
dinero por lo tanto, de las amortizaciones no desprende un ingreso o un pago, este
costo debera ser afiadido nuevamente para determinar el flujo de caja (soélo se
consideran en la primera parte del flujo a efectos del céalculo del impuesto a las
ganancias que si tiene en cuenta gastos no erogables y serd necesario pagar afio a
afio). Una vez calculados los flujos de fondo anuales se podra luego realizar la
evaluacion del proyecto para examinar detenidamente su impacto y sugerir una

decision en consecuencia
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Evaluacion del Proyecto
Si bien en el flujo de fondos a priori resulta evidente el gran impacto positivo

del area de capacitacion, es pertinente detenerse a evaluar el proyecto. Existen
variedad de criterios para efectuar el examen (Tasa Interna de Retorno, Periodo de
Recupero de la Inversion, entre otros), en este caso se utilizara el Valor Actual Neto
(VAN). En virtud del mismo se mide en valores monetarios los recursos que aporta el
proyecto por sobre la rentabilidad exigida a la inversion y después de recuperada

totalmente ella.

Esto significa que se actualizan todos los flujos de fondos futuros al momento
inicial o cero para ser comparados con la inversion inicial y determinar su
conveniencia. Si de esta actualizacién y comparacion con la inversion inicial surge un

valor mayor a cero existira conveniencia de efectuar el proyecto.

La pregunta es épor qué valor se deberia actualizar cada flujo anual? Esto es lo
que se llama tasa de corte. En principio, algunos autores®2 proponen determinar una
tasa que emerja de la ponderacién de riesgos (los inherentes al sector, a la empresa, al
pais, entre otros), otros criterios exigen bases diferentes en funcién a la rentabilidad
pretendida por los socios. Sin embargo, en este caso no existe una rentabilidad
pretendida, ni tampoco la necesidad de recurrir a financiamiento externo, por lo cual

tampoco se necesitaria tener en consideracion el costo del capital ajeno.
Este proyecto, partiendo de la férmula basica de la tasa de corte
ko =k Xw;+ky, Xw,
Donde,
Ko= Costo del Capital Total
K1 = Costo del Capital Propio
K2= Costo del Capital Ajeno
Wi1= Participacion relativa del capital propio

W2= Participacién relativa del capital ajeno

62 Entre los que se encuentra Eduardo M. Candioti
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El anélisis se resume s6lo al primer término de la ecuacién, teniendo que
evaluar solo el costo del capital propio. Sin rentabilidad exigida, cabe preguntarse en
qué se colocan actualmente estos fondos entrando en consideraciéon el costo de
oportunidad nuevamente, por lo cual se debe exigir al proyecto que al menos cubra.
En este caso, este costo de oportunidad es de un 24% anual que emerge de la Tasa
efectiva anual de plazos fijos bancarios en los cuales se colocan los fondos disponibles

que no seran utilizados para la operatoria habitual.

Vale reiterar que estos fondos no provienen de los socios, sino de reservas que
la sociedad mantiene a disposicion de eventualidades, reservas que son generadas por
las utilidades que proveen las unidades que atn no han sido distribuidas entre los
socios. Asi puede verse en la Tabla 9 el resultado de la evaluacién mediante el criterio
del Valor Actual Neto, que es notoriamente mayor a cero y por lo tanto el proyecto es

conveniente a esta empresa.

Costo de Oportunidad 24 % Tasa de corte anual

Valor actual
0 2014 -$51.229,72 -$51.229,72
1 2015 $5.988.348,98 $4.829.313,69
2 2016 $12.920.843,98 $8.403.254,41
3 2017 $20.035.041,14 $10.508.123,86
4 2018 $27.330.940,48 $11.560.266,22
Valor actual Neto $ 35.249.728,45

Tabla 9 Valor Actual Neto

Fuente: Elaboracién Propia

Ahora bien, se ha considerado una situacién objetivo donde por afio se logre el
optimo con los trabajadores correspondientes a 100 unidades, situacion que podria
no suceder dado que nos encontramos frente a personas cuya capacidad de

aprendizaje puede ser variada y aleatoria.
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Para atender entonces a las diferentes reacciones que puedan existir es que se
podrian anticipar las variaciones que puedan emerger de las diferencias entre la
capacitacion objetivo y la real permitiendo a la empresa medir el impacto que podrian
ocasionar en sus resultados y reaccionar adecuadamente en consecuencia.
Sensibilizacion

Atendiendo a la incertidumbre que el futuro presenta en relacion a la reaccion
de las variables proyectadas una de las formas de visualizar las alternativas que
pueden darse es el andlisis de sensibilidad que muestra el grado en que una variable

de salida reacciona ante cambios producidos en las variables de entrada

En la mayoria de los procesos decisorios, el inversionista busca determinar la
probabilidad de que el resultado real no sea el estimado y la posibilidad de que la
inversion pudiera incluso resultar con rentabilidad negativa.®3 Conocer estos posibles
resultados le permiten actuar estratégicamente para sortear los diferentes obstaculos
y reaccionar a tiempo para asegurarse el rendimiento pretendido o evitar las

pérdidas.

Los modelos de sensibilizacion ayudan a este proposito porque muestran el
grado de variabilidad que pueden exhibir o resistir, dependiendo del modelo
utilizado, uno o mas componentes del flujo de caja®4 Un anélisis de sensibilidad
estima el cambio en los resultados del proyecto (VAN) frente a los cambios en un

parametro.

Para iniciar un analisis de este tipo en principio es necesario conocer qué
variables de riesgo son importantes lo cual se vislumbra a través de la participacién
porcentual en los beneficios y costos y en el rango de valores probables. Ya se ha
adelantado en el apartado anterior que la variable mas importante es la de cantidad
de empleados que alcanzan el 6ptimo puesto que de ello dependeran completamente

los beneficios.

Definida ya la variable a modificar para ver su impacto, se procedi6é a
actualizar costos y ahorros para obtener el Valor Actual Neto en funcién de la
cantidad de capacitados que lograr el 6ptimo. El procedimiento preliminar puede

verse en el Anexo X y su resumen en la Tabla 10:

63 Sapag Chain, N. Evaluacién de Proyectos de Inversion en la empresa. (2005)
64 Sapag Chain, N. Evaluacion de Proyectos de Inversiéon en la empresa. (2005)
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Costos y Ahorros por Capacitado

Cantidad de
CaPacitados Ahorros Costos Impuesto alas  Amortizacione | Total Ahorros Total Costos
Optimos Actualizados Actualizados Ganancias s Actualizadas Actualizados Actualizados
1 $119.515,43 | $2.951.808,07 -$991.302,42 $17.280,74 $1.110.817,85 $2.934.527,33 | -S1.823.709,48
5 $597.577,14 | $2.951.808,07 -$ 823.980,83 $17.280,74 $1.421.557,96 $2.934.527,33 -$1.512.969,37
10 $1.195.154,27 | $2.951.808,07 -$ 614.828,83 $17.280,74 $1.809.983,10 $2.934.527,33 | -$1.124.544,23
24,84272424 $2.969.088,81 | $2.951.808,07 $0,00 $17.280,74 $ 2.969.088,81 $ 2.969.088,81 $ 0,00
25 $2.987.885,69 | $2.951.808,07 $12.627,17 $17.280,74 $2.987.885,69 $2.947.154,50 $40.731,19
50 $5.975.771,37 | $2.951.808,07 $1.058.387,16 $17.280,74 $5.975.771,37 $3.992.914,49 $1.982.856,89
100 | $11.951.542,75 | $2.951.808,07 $3.149.907,14 $17.280,74 | $11.951.542,75 $6.084.434,47 $5.867.108,28
150 | $17.927.314,12 | $2.951.808,07 $5.241.427,12 $17.280,74 | $17.927.314,12 $8.175.954,45 $9.751.359,67
200 | $23.903.085,50 | $2.951.808,07 $7.332.947,10 $17.280,74 | $23.903.085,50 | $10.267.474,43 | $13.635.611,07
250 | $29.878.856,87 | $2.951.808,07 $9.424.467,08 $17.280,74 | $29.878.856,87 | $12.358.994,41 | $17.519.862,46
300 | $35.854.628,24 | $2.951.808,07 | $11.515.987,06 $17.280,74 | $35.854.628,24 | $14.450.514,39 | $21.404.113,85
350 | $41.830.399,62 | $2.951.808,07 | $13.607.507,04 $17.280,74 | $41.830.399,62 | $16.542.034,37 | $25.288.365,24
400 | $47.806.170,99 | $2.951.808,07 | $15.699.027,02 $17.280,74 | $47.806.170,99 | $18.633.554,35 | $29.172.616,64
450 | $53.781.942,36 | $2.951.808,07 | $17.790.547,00 $17.280,74 | $53.781.942,36 | $20.725.074,33 | $ 33.056.868,03
500 | $59.757.713,74 | $2.951.808,07 | $ 19.882.066,98 $17.280,74 | $59.757.713,74 | $22.816.594,31 | $36.941.119,42
550 | $65.733.485,11 | $2.951.808,07 | $21.973.586,97 $17.280,74 | $65.733.485,11 | $24.908.114,30 | $40.825.370,82
600 | $71.709.256,49 | $2.951.808,07 | $24.065.106,95 $17.280,74 | $71.709.256,49 | $26.999.634,28 | $44.709.622,21
650 | $77.685.027,86 | $2.951.808,07 | $26.156.626,93 $17.280,74 | $77.685.027,86 | $29.091.154,26 | S 48.593.873,60
700 | $83.660.799,23 | $2.951.808,07 | $28.248.146,91 $17.280,74 | $83.660.799,23 | $31.182.674,24 | $52.478.125,00
750 | $89.636.570,61 | $2.951.808,07 | $30.339.666,89 $17.280,74 | $89.636.570,61 | $33.274.194,22 | $56.362.376,39
800 | $95.612.341,98 | $2.951.808,07 | $32.431.186,87 $17.280,74 | $95.612.341,98 | $35.365.714,20 | $60.246.627,78
850 | $101.588.113,36 | $2.951.808,07 | $ 34.522.706,85 $17.280,74 | $101.588.113,36 | $37.457.234,18 | S64.130.879,17

Tabla 10 Costos y Ahorros Actualizados por Capacitado 6ptimo

Fuente: Elaboracion Propia

En esta tabla es posible apreciar el punto de indiferencia, es decir aquel en el

cual resulta indistinto mantenerse en la situacion actual o crear el area de

capacitacion (en términos meramente cuantitativos, sin entrar en reparo del impacto

en la calidad del servicio para la comunidad).

Podri identificarse que este punto de indiferencia esta sobre las 25 personas,

el 2,04% del total de trabajadores, siendo un porcentaje muy bajo respecto del total,

numero al cual es muy posible alcanzar. En el Grafico 1 se pueden ver los ahorros y

los costos actualizados con su punto de indiferencia.
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Grafico 1 Analisis de Sensibilizacion

Fuente: Elaboracion Propia

Queda en evidencia, luego de la evaluacion y la ponderacion de riesgos que la

repercusion de la capacitacion sobre el trabajador es sumamente positiva y sus

resultados son convenientes a la empresa.
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Estudio Comparado

Recapitulando sobre la informacion obtenida, la posibilidad de
comparar la situacion actual de la empresa de Transporte 25 de Mayo con la situacion
propuesta emerge a partir del andlisis de los costos de oportunidad identificados
como los ahorros de los cuales resultan los beneficios asociados al proyecto. Esto
quiere decir que todos aquellos ahorros que se han podido detectar son hoy costos
evitables mediando un criterio de buena conduccién sobre quienes desarrollan esa

tarea diariamente.

La sujecion al mayor desgaste y su consecuente mayor consumo de
combustible, sumado a la mayor exposiciéon a los siniestros por parte de quienes
desconocen en forma integral su trabajo se ven reflejados en los beneficios de la

propuesta presentada.

Cabia preguntarse cuéles eran los costos de la implementacion y si sus
beneficios justificaban que el area se pusiera en ejecucion. Teniendo una estructura
de costos fijos donde las grandes erogaciones en las que deberia incurrirse para tener
infraestructura disponible resultan costos hundidos, se presenta un capital a invertir
relativamente pequeno si se lo compara con los beneficios que de ello pueden a
emanar: con que tan solo lleguen al 6ptimo el 3% de los choferes actuales, se estaria
alcanzando un punto de indiferencia y de cumplirse la situacion objetivo, cada coche
estaria generando ganancias adicionales a las actuales por $14.970,87 en el primer
afo, $32.302,11 en el segundo, $50.087,60 en el tercero y $68.327,35 en el cuarto
mediante la implantacion de un area que no requiere de un desembolso por parte de
los componentes, que verian incrementadas sus ganancias sin haber invertido
directamente capital, sino que este puede surgir de los resultados no asignados de la

empresa en si.

El impacto del area trae aparejado un impacto positivo una vez
alcanzados los 21 capacitados, situaciéon en la que se cubren todos los costos siendo
un hecho favorable a nivel cuantitativo desde su enfoque econémico y financiero, sin
entrar en consideraciones respecto del aspecto cualitativo en donde la calidad del

servicio prestado también se veria afectada de modo positivo.
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Conclusiones
Concluyendo con el trabajo es indudable la importancia del

conocimiento para la gestion y operatividad de cualquier tipo de trabajo, incluso el
transporte que a priori pareceria no tener vinculacién aparente con actividades
intelectuales, pero que de hecho, quienes se manifiestan con un conocimiento mayor

sobre sus tareas generan beneficios mayores que quienes no lo tienen.

Si bien la creacion de un area de capacitacion requiere de sacrificios
economicos relacionados con los recursos necesarios para su puesta en marcha, sus
beneficios, plasmados en ahorros a los costos actuales son mucho mayores. En efecto,
como ya se ha dicho cumplir con los requisitos de calidad origina una gama de costos;
no cumplir con ellos produce costos diferentes. La capacitacién se constituye como
un costo de prevencién y en este trabajo pudieron plasmarse las diferencias entre
prevenir y mitigar: en general, resulta mas oneroso mitigar los problemas derivados

de la falta de conocimiento, que prevenirlos.

Mediante la imparticion de saberes y gestion de las habilidades y conductas el
efecto que se tiene sobre los costos es directo y positivo considerando una doble
valoraciéon: desde un nivel cuantitativo y cualitativo. En este sentido, mejorar la
prestacion de un servicio de caracter publico impacta positivamente en toda la
sociedad por su alcance colectivo, pero también se puede lograr con la
implementacion de esta area que se orienten las conductas de los empleados de
forma tal que las repercusiones también puedan ser tangibilizadas por cada uno de
los componentes quienes pueden ver disminuidos sus costos sin realizar desembolsos
de dinero previos y manteniendo la rentabilidad de sus resultados no asignados
trabajando sobre los costos de oportunidad existentes emanados de la gestién

integral de los recursos humanos.
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Anexos

Anexo I Informes de Salidas por Coche¢s

Facha de impresisn

Faga 1

INFORMES L0E SALIDAS ¥ COCHEE / FOBROS - ART. XXJOX/N1 — MM/1X/¥1 OOCHE N* 20X

RIBR] DESCRIPCION INGRESOS GAETOE
O GAETOE COMINEE DOEDID. D
¥ GAETOE VARIAHLEE OO DD
3357 BRETIROS COCHEES DODD. b
3358 INGRES0S 00003300
g Db a P e DOEDDD., D
TOTAL FINAL ———2 DODD. DD
GRSTOS COMITNES
FECHR DENCMTHACTOH DESCRIPCION CRNT. FRECIO TOTRL
XN/ 1X/¥X1 GAS OIL 1 5131 .000 5131 . DD
EEGURDO COCHE 1 1al . 000 100, D
TARJETA DESINFECCIO 1 &3 ._000 &3, DD
EEGURDO INTEERNO 1 JqBd . 000 3982 . DD
FEEW. LEYEE EOCIALES 1 1S _oon LTS, DD
IMFOEETOE 1 4248 . 000 qI4E . DD
SEDELDOE CHBOFEEREE 1 E1010.00 1010,
GOMERTA 1 L0 E._ 000D L04E. DD
COOTAS SEG. CADCTON 1 214000 314,000
GASTOE GRALES. 1 cJr e lnln) 3042, DD
REF. CARROCERIA 1 3350000 3350, DD
REF. MECANIC 1 00000 300, DD
FEEVIEION P/EINIESTROS 1 ddqEe_000 2246, DD
RMETAF 1 L1000 W51, DDE
AMMTHISTRACION 1 0D . 000 JE0D. DD
TOTAL 15 iiiiii_iii
GRSTOS WARIRELES
FECHR DENCMTHACTON DESCRIPCION CRNT. FRECIO TOTRL
XN/ 1%/¥1 LUBRICANTES 1 Ol D00 D, D
LANVADO 1 DO . 000 DD, DD
REF. MECANIC 1 KX O FHEX L XXX
REEFOEETOS 1 KX O XXX KX
TOTAL q iiiiii_iii
RETIRDE ODTHEE
FECHR DENCMTHACTOH DESCRIPCION CRNT. FRECIO TOTRL
XX/ 1X/¥X1 ERETIRD EXPLOTACION X 1 DOODD . 000 DODDD., DD
TOTAL 1 iiiiii_iii

65 Los montos que presenta el anexo son ilustrativos




Anexo II Evolucion del Parque Automotor

Automotares | Matavehiculas | Taxi - Remise

1280
19220
2000
2007
2008
2002
2010
20N
2012
2013

60.578
97.028
132.653
192.934
211.458
231.761
264.012
291.844
320.066
341.454

3140
3.988
18.044
33.648
41.655
51.730
64.305
87.792
102116
116.086

2147
2147
2.862
2.862
2.862
2.862
2.862
2.862
2.862
2.862

Otros

24.434
31.831
42073
21.778
21.070
19.913
19.613
18.611
17.231
17.001

Totales

20.292
134.994
202632

251.222
277.045
306.266
350792

401.102
442275
477.403

Fuente: http://www.mardelplata.gob.ar/5006456000




Anexo III Entrevistas Realizadas en la Empresa de Transporte 25 de
Mayo S.R.L.

Area de contabilidad

Descripcion general del funcionamiento contable de la empresa
¢Coémo se estructura el contrato de Concesion vigente?

¢Qué cuestiones caracterizan al sector?

¢Cémo funciona una sociedad por componentes?

¢Coémo se asignan los resultados operativos?

¢Coémo se financia la Sociedad de Responsabilidad Limitada?
¢Coémo funciona el sistema de reservas?

¢Qué medidas han tomado para mejorar la eficiencia?

Area de costos

¢Coémo se determina el precio del boleto?

¢Coémo se determinan los ingresos?

¢Coémo funciona la UTE El Libertador en funcién a ello?

¢Cémo se determinan los egresos?

¢De qué manera se lleva a cabo una liquidacién mensual para el socio?

¢Qué es el prorrateo de gastos variables? ¢De qué manera se lleva a cabo el
procedimiento?

¢Cudl es el tratamiento de los costos laborales?

Area laboral

¢A partir de donde puede definirse la actividad del chofer?

¢Cual es el proceso a seguir para dar de alta a un nuevo trabajador? ¢Cuanto
tiempo requiere?

¢Coémo se lleva a cabo la induccién?

¢Qué promedio de personas se da de alta anualmente? ¢y qué promedio de
personas se da de baja?

De las bajas anuales ¢qué cantidad corresponde a despidos?

¢Cuales son las causales mas recurrentes de despidos?

¢Coémo funciona el libro de quejas? ¢De qué manera incide sobre el trabajador?

¢Qué otros medios de control del trabajador se encuentran vigentes?
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¢De qué manera opera respecto del empleado el G.P.S.?

¢Existe un registro de roturas y/o siniestros por chofer?

¢Existe algin reglamento interno formalizado? éDe qué manera se le da
publicidad?

¢Existe alguna forma de capacitacion vigente?

Area de siniestros y seguros

¢Coémo funciona el sistema de seguros vigente?

¢De qué manera se cubren los gastos por siniestros?

¢Qué cuentas de la liquidacion mensual al socio corresponde a estos
conceptos?

¢Coémo ha evolucionado en los altimos anos la siniestralidad?

¢Qué particularidades tiene para el transporte la vialidad de Mar del Plata?
¢Cuales son los rubros més frecuentes de infracciones y accidentes?

¢Qué cantidad de siniestros son evitables?

Area mecinica

¢Existen diferencias entre los choferes? ¢podria definirse un chofer estandar y
un mal chofer?

¢Qué incidencias tienen ambos perfiles?

¢El mal uso impacta en las reparaciones? ¢De qué manera?

¢Cuales son las reparaciones que sufren un impacto directo por el mal uso?
¢En qué cantidad?

¢Qué otros rubros tienen consecuencias por el mal manejo?

¢Qué cuestiones podrian mejorarse?

¢Es necesario para el chofer tener conocimiento de mecanica?

¢ Existen roturas inherentes a la falta de conocimiento de la unidad?
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Anexo IV Datos Estadisticos del Centro de Experimentacion de Seguridad
Vial (CESVI)

'Fuente: Reconstruccién de Accidentes de Transito realizados por CESVI

‘en el periodo 2004 - 2011 @ LCESVI
a

‘ Argentctin

_ Accidentes Relevados por Causa

Nota: Causa PRINCIPAL del accidente
(generalmente participan varios factores)

Medio Vehiculo
10% 2%
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'Fuente: Reconstruccion de Accidentes de Transito realizados por CESVI en
el periodo 2004 - 2011 @ LCESVI
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Anexo V Calculo del Indice de Mano de Obra Adicional y Remuneraciones
(Coordinador y Maestranza por mes)

Cargas sociales 0,35

Dias de Trabajo Efectivo

Dias en el Ao 365
Menos Sdbados y Domingos -104
Dias Tedricos a trabajar 261
Menos Vacaciones -10
Menos Feriados -16
Menos Otras Licencias -5
Dias Efectivos de Trabajo 230

Coeficientes

Vacaciones 0,06086957
Feriados 0,06956522
Otras Licencias 0,02173913
SAC 0,1125

Matriz de Mano de Obra Adicional

Jornal 100 35 11,25 146,25
Vacaciones 6,08695652 | 2,130434783| 0,684782609| 8,902173913
Feriados 6,95652174 | 2,434782609| 0,782608696| 10,17391304
Otras licencias 2,17391304 | 0,760869565| 0,244565217| 3,179347826
Total 165,326087

IMOA | 65,32608696

Fuente: Elaboracion Propia
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Maestranza

8868,41* | 69,2844531 8,75 20| 1560,689063

Mas cargas sociales 484,9911719
Mas IMOA 905,2164419
Total Sueldo mensual | 2950,896676

Coordinador

9427,11** 1680 | 8hs 11107,11

Mas Cargas sociales 3299,4885
Mas IMOA 6158,362076
Total Sueldo Mensual | 20564,96058

*Los datos del sueldo de maestranza tienen en consideracion la escala salarial vigente
de la Unidon Tranviarios Automotor que considera dicha categoria con los
correspondientes beneficios emanados del convenio colectivo de trabajo que enmarca
a la actividad

**Los datos del sueldo del coordinador surgen de la escala salarial vigente de la
Unién Tranviaria Automotor, correspondiente a un Auxiliar de Primera del Personal
Administrativo con la consideracion de los viaticos que se prevén por convenio
(adicional no remunerativos).

85



Anexo VI Costos de Repuestos Evitables por la Capacitacion

Repuesto

afno

COSTOS DE REPUESTOS EVITABLES
Por uso normal por coche
Unidades
requeridas por

Precio por

unidad

Precio total

Unidades
requeridas por

afno

Precio por
unidad

Promedio por coche actual

Precio total

Diferencia
evitable

Cintas de Freno 4 | por rueda $ 1.800,00 $ 7.200,00 6 | por rueda $ 1.800,00 $10.800,00 $ 3.600,00
Campana de Frenos 0,67 | por rueda $5.800,00 $ 3.886,00 1 | por rueda $ 5.800,00 $5.800,00 $1.914,00
Embrague 1| por coche $13.924,00 $13.924,00 | 1,71 | por coche $13.924,00 $ 23.810,04 $9.886,04
Salida de Cardan 0,4 | por coche $ 955,00 $ 382,00 1 | por coche $ 955,00 $ 955,00 $ 573,00
Elasticos 1| por rueda $1.760,00 $1.760,00 2 | por rueda $1.760,00 $3.520,00 $1.760,00
Neuméticos 0,16 | por rueda S 84.960,00 $13.593,60 | 0,25 | por rueda S 84.960,00 $21.240,00 $ 7.646,40
Caja de velocidad 0,86 | por coche $ 28.800,00 $24.768,00 | 1,71 | por coche $ 28.800,00 $49.248,00 $ 24.480,00
Aceite de caja 0,86 | por coche $ 500,00 $430,00| 1,71 | por coche $ 500,00 $ 855,00 $ 425,00
Rulemanes de Rueda 0,86 | por rueda $1.480,00 $1.272,80 | 1,71 | por coche $1.480,00 $2.530,80 $1.258,00
Desgaste de Llantas 0,86 | por rueda $ 4.800,00 $4.128,00 | 1,71 | por rueda $ 4.800,00 $ 8.208,00 $ 4.080,00
TOTAL $71.344,40 $ 126.966,84 $55.622,44

Fuente: Elaboracién Propia
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Anexo VII Costo de Combustible Evitable

COSTOS DE COMBUSTIBLE EVITABLE

Por uso normal por coche Promedio por coche actual

Unidades requeridas | Precio por Precio Unidades requeridas Precio por Diferencia
Reparacion por aio unidad total por afio unidad Precio total evitable
Consumo de litro por S S litro por
Gasoil 0,34 | kildbmetro 948.016,37 | 322.325,57 | 0,37 | kildmetro $948.016,37 | $350.766,06 | S 28.440,49

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo VIII Costos por Reparaciones Evitables

COSTOS POR REPARACIONES EVITABLES

Por uso normal por coche Promedio por coche actual

Unidades requeridas Precio por Unidades requeridas | Precio por Diferencia
Reparacion unidad Precio total por afio unidad Precio total evitable
Arreglos de
Chapa $2.760,00 | $1.932,00 1 | por coche $2.760,00 $2.760,00 $ 828,00
Pintura $ 960,00 $ 672,00 1 | por coche $ 960,00 $ 960,00 $ 288,00
Total $ 2.604,00 $3.720,00 $1.116,00
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Anexo IX Analisis y Proyeccion de los Siniestros en Funcion a su
Asociacion con el Crecimiento del Parque Automotor

Costos por Siniestros

Afio |[Enero Febrero |Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto SeptiembreOctubre NoviembreDiciembre |[Anual

2010/ $ 1.487,00/$ 2.025,00 $1.864,000 $1.881,00 $1.888,00$2.041,00 $2.116,00 $2.495,00( $2.094,00 $1.752,00f $654,00/$1.961,00 $22.258,00

2011/ $2.137,00/$ 2.731,00] $2.044,000 $3.355,000 $2.709,00/$2.264,00, $2.906,00 $2.949,00/ $1.862,00 $2.112,00/$2.558,00/$ 1.963,00 $ 29.590,00

2012/ $2.153,00[$ 2.320,00] $2.596,000 $2.458,000 $3.418,00$2.689,00 $3.891,00 $4.337,00[ $3.175,00 $2.425,00/$2.770,00/$2.414,00 S 34.646,00

2013)$2.412,00/$ 1.812,00 $2.967,000 $4.179,000 $4.097,00$3.492,00 $3.588,00 $3.932,00/ $4.969,00, $3.871,00/$5.282,00/$3.056,00 S 43.657,00

2014 $5.248,00/$ 3.630,00] $3.725,000 $4.578,000 $4.595,00$5.728,00] $5.448,00 $4.481,00 $ 56.149,50

Gastos en Siniestros Depurados de Efectos Inflacionarios

Siniestros Inflacién | A valor A valor A valor A valor
Ao | Anuales Anual 2011 2012 2013 2014
2010| $22.258,00| 0,1040| $24.372,51| $27.004,74| $29.948,26| $37.540,14
2011| $29.590,00| 0,0950 $32.785,72| $36.359,36| $45.576,46
2012 | $34.646,00| 0,1080 $38.422,41| $48.162,50
2013 | $43.657,00| 0,1090 $54.724,05
2014| $56.149,50| 0,2535 $56.149,50
2010 350792 | $37.540,14
2011 401109| $45.576,46
2012 442275| $48.162,50
2013 477403 | $54.724,00
2014 498562 | $56.149,50
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Anos transcurridos desde 2009

Descripcion
Proyeccién Parque Automotor 545576 582759 619942 657125
Costo Siniestros Esperado $62.427,37] $67.086,400 $71.745,43| S76.404,46

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo X Costos y Beneficios Actualizados

Flujo de costos actualizado

‘ Periodo  Flujo Valor Actualizado
0| 2014 $78.814,96 $78.814,96
1] 2015 $1.188.927,42 $958.812,43
2| 2016 $1.193.806,59 $776.409,07
3] 2017 $1.198.685,76 $628.695,41
4| 2018 $1.203.564,93 $509.076,19

Total

$2.951.808,07

Flujo de Costos Actualizado

Fuente: Elaboracion Propia

Amortizaciones Actualizadas

Periodo  Monto Monto Actualizado
0 2014
1 2015 $7.187,50 $5.796,37
2 2016 $7.187,50 S 4.674,49
3 2017 $7.187,50 $3.769,75
4 2018 $7.187,50 $3.040,12
Total $17.280,74

Amortizaciones Actualizadas

Fuente: Elaboracién Propia

Flujo de Ahorros Actualizado por Chofer

Flujos
Ahorro en Ahorro en Ahorro en Ahorro en Total por Valor actualizado
Periodo Reparaciones Repuestos Combustible Siniestros Total flujos chofer por chofer

1 2015 $1.116,00| $55.622,44| $28.440,49| $18.728,21| $103.907,14 $48.897,48 $39.433,45
2 2016 $1.116,00| $55.622,44| $28.440,49| $20.125,92| $105.304,85 $49.555,22 $32.228,94
3 2017 $1.116,00| $55.622,44| $28.440,49| $21.523,63| $106.702,56 $50.212,97 $26.336,06
4| 2018 $1.116,00| $55.622,44| $28.440,49| $22.921,34| $108.100,27 $50.870,72 $21.516,97

Total $119.515,43

Flujo de Ahorros Actualizado por Chofer

Fuente: Elaboracion Propia
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