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INTRODUCCION

El estudio de la Autoridad Metropolitana de Autobuses
comprende su relacién a la organizacién, funcionamiento v poli-
tica pliblica de la rama ejecutiva; un an&lisis econdémico de sus
Ooperaciones; y la evaluacidén de su situacién finaﬁciera.

A los fines de que el lector se familiarice con la natura-
leza de esta empresa antes de proceder con el andlisis, presenta-
mos a continuacidén los datos mis importantes sobre la misma:

Fecha de organizacidén en su forma actual: 1959

Actividades que desarrollaba en 1978:

Transporte terrestre de pasajeros en el Area Metropo-

litana de San Juan.

Datos operacionales en 1977:

Nimero de pasajeros transportados 34,662,000
Nimero de autobuses en servicio 249
Promedio de pasajeros por autobis 139,206
Ingreso bruto de pasaje por
pasajero - Cts. 21
Datos econémicos en 1977:
Ingreso bruto .8 7,594,000
Costos totales 22,405,000
Pérdida neta 14,812,000
Subsidios gubernamentales para
operacidn 13,600,000
Datos financieros a Junio 30, 1977:
Activos totales S 18,042,000
Obligaciones totales 21,667,000
Deficiencia de capital ~( 3,625,000)

Subsidios gubernamentales para
capitalizacién 9,357,605



A. ASPECTOS LEGALES



I. Base legal
Creada pbr:

Ley #5 del once de mayo de 1959.
Subsiguientemente enmendada por leyes:

9 del 30 de agosto de 1961

138 del 30 de junio de 1966

10 del 26 de mayo de 1967

81 del 25 de junio de 1969

241 del 23 de julio de 1974

Plan de Reorganizacidn NGm. 6 de 1971
Codificada:

23 L.P.R.A. 601-620

IT. Fondo histodrico

Aungue la ley habilitadora se apruebe en 1959 los
antecedentes se remontan a 1942.

La ley 125 del 7 de mayo de 1942 crea la'antigua Auto-
ridad de Transporte. Se le confieren poderes tan amplids
como para actuar en todo Puerto Rico y para iniciar otras
actividades, ademds de transportacidn terrestre.

Tenia por propdsito inmediato resolver el problema de
la transportacidn en San Juan y Rio Piedras ocasionado por

la quiebra de la White Star Bus Line en lo cual no tuvo poco



que ver las condiciones imperantes durante la Segunda
Guerra Mundial.

En 1955, mediante la Ley NtGmero 17 del 17 de abril
de ese afio, se amplia el &mbito de la Autoridad. Sig-
nificativo es, en ese sentido, el cambio de nombre a
Autoridad de los Puertos.

En el ejercicio de los poderes que esta ley le con-
fiere, la Autoridad de los Puertos crea una subsidiaria,
La Compafiia Metropolitana de Autobuses, Inc. Es esta
subsidiaria la que contin@a haciéndose cargo de la trans-

portacidn en la Zona Metropolitana, mientras la Autoridad

de los Puertos continia como sucesora legal de la Autoridad

de Transporte asumiendo otras actividades adicionales.
En 1959, mediante la Ley #5 del 11 de mayo se crea la

actual Autoridad Metropolitana de Autobuses, como sucesora

de la Compafiia Metropolitana de Autobuses, Inc., totalmente

independiente de la Autoridad de los Puertos.

Probablemente la situacién en 1959, al igual que en

1978, no sea distinta de la situacidn en 1942, que la trans-

portacidn en el Area Metropolitana no es un negocio atractivo

para una empresa privada inspirada por el &nimo de lucro.



III. Propodsitos
Al hablar de propbdsitos se puede pensar en dos cgsas,
el problema que se intenta resolver y las funciones dque se
le encomiendan a la Agencia para resolverlo.
La léy es clara respecto a lo altimo, no asi en cuanto
-~ alo pfimero.
En una disposicién (Art. 6) se habla de "promover el
bienestar general de la comunidad y aumentar el comercio v
la prosperidad". Esto es todo lo que dice que pueda referirse
a la situacidébn social a que se encara. Pero estas son afirmaciones
generales que pueden hacerse de prédcticamente cualquier ley.
Respecto a las funciones, sin embargo, es especifica.
Dice la ley "los propésitos de la Autoridad seréan: funcionar
y administrar cualesquiera tipo de facilidades de transporte
terrestre de pasajeros y servicios en y por el Area Metropo-
litana seglin definida por la Junta de ﬁlanificacién incluyendo
Bayambén, pero en Bayamdén no serd éxclusivo." Podra servir el
resto de la isla en viajes fletados.
IV. Facultades
1. Tiene todas aquellas facultades inherentes a uniérga—

nismo con personalidad juridica que no es necesario detallar.



2. Tiene el poder para disponer de sus bienes inde-

pendientemente del gobierno.

3. Puede emitir bonos y tomar dinero a préstamo.
4. Puede poseer acciones en otras corporaciones.
5. Tiene el poder de expropiacidn forzosa, sin limites

como en algunas corporaciones publicas.

6. Tiene amplia autonomia en el ejercicio de los poderes
que la ley les confiere.

Es importante seflalar algunas limitaciones:

1. No puede empefilar el crédito del Gobierno

2. En el descargo de sus funciones estd limitada por
algunas disposiciones constitucionales y/o de leyes que
aplican a toda agencia gubernamental. Ej. no puede discri—

minar al emplear.

Estructura de gobierno

Plan de Reorganizacidn #6 del 1971, adscribe la AMA al
Departamento de Transportacidn y Obras PGblicas, encomendando
al Secretario de Transportacidon y Obras PGblicas las funciohes
de la Junta de Directores, que queda abolida.

Administrada por un Presidente y Gerente General a éﬁien

lo nombra el Secretario de Transportacidén y Obras Pablicas.



VI.

VII.

La ley dispone también que se nombre un Secretario.

No sefiala, sin embargo, las funciones y poderes de este puesto.

Politica pablica

No se desprende de la ley cual es la politica piblica
que la anima. Este silenciores el mismo respecto al problema
o situacidn social que se propone resolver que se habia sefla-
lado anteriormente.

Tampoco las‘Leyes de 1955 y 1942 que se citan anterior-
mente hacen pronunciamientos sobre politica ptblica.

Asi qﬁe debe inferirse de los principios generales de

politica ptblica.

Relaciones con la asamblea legislativa, el Gobernador y el
restQ de la Rama Ejecutiva

1. EI1 Articulo 10 permite a la Autoridad solicitar del
Gobernador el ejercicio del poder de expropiacidén forzosa.
Como estd redactada la ley, el peso de la discrecidn estd
en la Junta de Directores. La practica aparenta fortalecer
esta impresidn, por lo cual la funcidn del Gobernador (ybde la

Rama Ejecutiva) es ministerial.



2. Municipios y/o subdivisiones politicas de Puerto Rico
pueden transferir propiedades a la Autoridad. a

3. El Gobierno de Puerto Rico se compromete con bonistas
a no gravar o restringir bonos, ingresos, rentas, derechos
o poderes gque se le confieren a la Autoridad hasta que 1los
bonos hayan sido solventados.

4. Estad exenta del pago de contribuciones, etc. Es
importante sefialar que hay algunas instrumentalidades que
estdn exentas y otras no (La Autoridad de Tierras, por ejemplo,
no estd exenta)

5. Anualmente debe someter informe a la Legislatura y al

Gobernador.



. VIII. Tarifas

La ley habilitadora de la AMA seglGn enmendada dispone‘lo
siguiente respecto a tarifas:

23 LPRA 606:

....la AAA tendrd y podrd ejercer toaos los dere-
chos y poderes que sean necesarios o convenientes para llevar a
cabo los propdsitos mencionados, incluyendo, pero sin limitar la
generalidad de lo anterior, los siguientes:

(L) Determinar, fijar, alterar, imponer y cobrar tarifas
razonables ...... por el uso de las facilidades o servicios de‘lav
Autoridad...... ; disponiendose que al fijar tarifas,..... tendra
en cuenta aquellos factores que conduzcan a fomentar el uso de sus
facilidades.....y qﬁe antes de hacer cambios en la estructura gene-
ral de las tarifas para el servicio de transportacidn se celebrara
una vista publica de cardcter informativo cuasi legislativa respecto
a tales cambios..... una vez celebrada dicha vista, podréd alterar
dichos cambios teniendo en cuenta la evidencia producida en dicha
vista.

Ademas, el Instituto Autdnomo de Estudios Tarifarios,
creado por Ley #20 de 9 de agosto de 1974, tiene, entre sus funciones,...
asumir la representacion de los consumidores en los procesos de esta-
blecimiento de las tarifas de las corporaciones pablicas (AMA entre

ellas).



~-10-

B. ASPECTOS DE ORGANIZACION
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PROGRAMAS

La Autoridad Metropolitana de Autobuses tiene la responsa;'
bilidad de proveer un sistema de transportacién en masa eficiente
para la poblacién del Area Metropolitana de San Juan. La direc-
cidén, coordinacién y control del sistema de transportacidén se.
realiza desde una estacibén central ubicada en Hato Rey y nueve
subestaciones terminales en diferentes puntos del &4rea. La
Autoridad presta el servicio con una flota de 410 autobuses en
47 rutas.

Los principales logros operacionales de la Autoridad durante
el afio fiscal 1077-78 fueron:

1. Se estaba terminando la construccidén de tres termi-
nales de autobuses en el viejo San Juan, Carolina y Capetillo a
un costo total de $ 2,100,000,

2. Se estaba terminando la construccién de las nuevas
facilidades administrativas y de mantenimiento en la Urbanizacién
San Francisco en un drea de 30 cuerdas a un costo aproximado de
$ 16 millones.

3. Se completévla construccién de 200 cobertizos con
sﬁs bancos en paradas de pasajeros y 50 unidades de informacién.

4. Se adquirieron 2 terminales de computadora y un
mini-computador, |

5. Se estaban solicitando fondos federales para addﬁirir
50 guaguas nuevas y 35 autobuses con equipo especializado para
inéapacitados. |

Las principales metas operacionales de la Autoridad son:
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1. Mejorar la eficiencia de operaciones reduciendo el
costo por pasajero.

2. Aumentar el nimero de pasajeros transportadog.

3. Mejorar la calidad del servicio mediante procedi-
mientos y equipo avanzado de administracién vy control de opera-
ciones.

4. Planificacién y reorganizacién del sistema de rutas.

5. Evaluacién de la productividad de lés rutas.

6. Realizar estudios de mercado para conocer mejor las

caracteristicas y necesidades del servicio y de los usuarios.
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ORGANIZACION

La Autoridad Metropolitana de Autobuses esti adscrita al
Departamento de Transportacién y Obras Pidblicas. E1 Sectretario
de este departamento asumié las funciones de la Junta de Direc-
tores y es la autoridad médxima en el gobierno interno de la
Autoridad. El Secretario designa al Presidente y Gerente Gene-
ral y se supone que este tenga la autoridad ejecutiva para dirigir
las operaciones de la empresa.

Para llevar a cabo las funciones gerenciales y administra-
tivas, la Autoridad ha creado una estructura organizacional que
se éubdivide en las siguientes cuatro &reas: —

1. Operaciones - Consiste de cuatro neqociados:
a. Trénsito - administra el servicio de autobuses,
Supervisa los conductores, inspectores, despachadores y terminales.
Asigna los turnos de trabajo a los conductores. Vela porque se
cumplan los itinerarios. .
b. Mantenimiento - limpieza, reparaciones y mante-
nimiento de la planta fisica.
c. Talleres - mantenimiento y reparaciones del
equipo rodante.
d. Seguridad industrial - pone en vigof las normas,
procedimientos y reglamentos de seguridad y salud.
En la préctica, se ha separado el Negociado dé Trénsito
y funciona como si fuera un &rea por si solo bajo su propio

1/ La gréafica en la préxima pdgina ilustra la estructura organi-
zacional.
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director y el &rea de operaciones se limita a los otros tres
negociados.

2, Administracién - provee los servicios administrati-
vos usuales, esto es, finanzas, compras, sequridad interna, recla-
maciones y archivo y correo.

3. Relaciones Industriales - formula los planes y pro-
gramas parallas mejoras relacionadas con los empleados; administra
el reglamento del personal; asesora y ayuda en la administracién
de los convenios colectivos, analiza las querellas de los emplea-
dos y toma la accidén correspondiente.

4. Desarrollo Técnico - tiene cuatro funciones bésicas:

‘a. Planificacién de rutas, terminales y construc-
cidn.

b. Preparacién de los itinerarios de trabajo bara
controlar el &rea de trénsito.

c. Organizacibén, coordinacidén y evaluacidén de los
aspectos del servicio que tienen contacto con los usuarios.

d. Procesamiento de datos e informacién por medios
electrdénicos.

La Autoridad emplea aproximadamente 1,548 personas de las
cuales 339 son de administracién y 1,209 de operacién. Estos
Giltimos se subdividen en 842 conductores y 367 de taller. Hay
1 empleado administrativo por cada 3.5 empleados de operaciones.

La Autoridad contrata colectivamente con tres sindicatos

en representacién de sus empleados, a saber:
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Unidén de Choferes y Mecdnicos (TUAMA)
= . Hermandad de Empleados de Oficina
Unién de Inspectores de Trénsito

El Departamento de Transportacién y Obhras Pidblicas establece
la politica operacional de la Autoridad y lleva a cabb la planifi-
cacidén global de 1la transpbrtacién. Esta funcién no se limita a
establecer directrices y coordinacién general, sino que lleva a
cabo una planificacién detallada de rutas, servicios y proyeccio-
nes de sus programas.

Las relaciones externas de la Autoridad son.a través del
Departamento de Transportacién y Obras PGblicas, aunque en algu—
nos casos existen relaciones directas.

El servicio de transportacién de la Autoridad es para el
pliblico en general, para la masa del pueblo. Los funcionarios
de la Autoridad entienden que no hay duplicacidn de esfuerzos o

programas en el gobierno de Puerto Rico dirigidos a este sector.
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METROPOLITANA DE AUTOBUSES

DISTRIBUCION DEL PERSONAL POR DEPARTAMEINTOS
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2. Area de Operac
Direccidn
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PROBLEMAS

La Autoridad se enfrenta a una serie de problemas que
‘obstaculizan su funcionamiento y hacen mids dificil lograr el
propbésito de mejorar el servicio al pdblico. De acuerdo a la
gerencia, se pueden aqrupar los problemas existentes en las
siguientes categorias:
1. Insuficiencia de equipo
a. Hay necesidad de m&s vehiculos para completar la
flota.
b. Uno de los mayores problemas es mantener la flota
en éondiciones de operaciodn.
2. Deficiencias de facilidades fisicas
La efectividad del taller es uno de los aspectos més
dificiles. Se esté_trabajando en un taller obsoleto con equipo
obsdleto. Se espera que con las nuevas facilidades en San Fran-
cisco se pueda proveer el servicio de reparaciones y»manteniﬁiento
de la flota més efectivamente.
3. Problemas en relacién con el pérsonal
a. Las relaciones con la unién y la administracién
del convenio colectivo es una de las situaciones mis dificiles
de manejar. Gran parte del tiempo se utiliza en implantar el
convenio, el cual, en gran medida, determina la polfitica adminis-
trativa. Mucho del esfuerzo que se deberia dedicar a la préduc~
cién se pierde en bregar con el convenio.
b. Hay una gran necesidad de adiestramiento continuo
del personal; con solamente mejorar las facilidades fisiéas no

se garantiza un mejor servicio.
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c. El ausentismo del personal crea otro problema
en términos del cumplimiento de 1los itinerarios. No hay control
de las vacaciones requlares y por enfermedad.
4, Calidad de la administracién
La empresa sufre por la capacitacién inadecuada de
gran parte del personal administrativo. Hay muy pocos con pre-
paracién técnica profesional. Aunque se planifique, el personal
gerencial no tiene la capacidad para ejecutar los planes y aten-
der los broblemas gque se presentan. No hay suficientes supervi-
sores e inspectores y estos no tienen un conocimiento adecuado
de como llevar a cabo sus labores. En una ocasién el almacén
se qued6 sin piezas por fallas administrativas y esto ocasiond
una paralizacidén del taller por falta de piezas. La situacién
tardé casi cuatro meses en normalizarse.
5. La competencia de automéviles piliblicos sin licencia
le quita volumen de pasajeros a la Autoridad en algunas de las

rutas y la Comisién de Servicio Plblico no interviene.
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POLITICA PUBLICA

Originalmente, la ley que crea la A.M.A. disponfa que esta
prestarfa su servicio en la capital pero luego se enmend§ para
que cubriera el Area Metropolitana de San .Juan segfin definida
por la Junta de Planificacién. La Junta hace sus estudios y
establece los limites del &rea metropolitana, la cual se sigue
modificando y redefiniendo. En esta forma se va extendiendo
continuamente el Area de mercado de la Autoridad, lo que la
obliga a llevar su servicio a urbanizaciones distantes, con
pocos usuarios y con rutas que no estdn disehadas para trans-
portacién pliblica. Este es un factor que cbntribuye notable-
mente a las pérdidas operacionales de la empresa.

Mediante el plan de reorganizacién nim. 6 de 1973, se inte-
grd la responsabilidad por la formulacién de la politica piblica
sobre transportacién en el Departamento de Transpoftacién y
Obras Pliblicas, pero se dej6é fuera a la Comisidén de Servicio
Piblico. Esto crea un problema de conflictos de objeticos, ya
que la Comisién establece su propia polftica en lo que afecta a
los servicios de transportacién que tiene que reglamentai. No
siehpre hay unidad de metas, objetivos y estrategia bajo este

sistema.
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COORDINACION

Las relaciones externas de la A.M.A. son a ﬁravés del
Departamento de Transportacién y Obras Pidblicas. Se considera
que no hay problemas de comunicacidén con la Asamblea Legisla-
tiva, la Oficina del Gobernador y los organismos gerenciales
de la rama ejecutiva.

Hay relaciones interagenciales con la Autoridad de Puertos
y la Autoridad de Carreteras, las cuales se facilitan por estar
bajo la misma direccién. La A.M.A. también tiene relacién con
la Compania de Turismo v la Junta de Calidad Ambiental, en la
cual no han surgido problemas. |

El Gnico problema importante de coordinacién es con la
Comisidén de Servicio Piblico. No hay un lazo orgénico que una
las funciones de ambas o que coordine su politica. La Comisién
autoriza servicios de transportacidén similares a los de ia A.M.A.
a carros pGblicos, guaguitas y taxis. ILa Comisién conoce las
rutas de la A.M.A. pero la A.M.A. no sabe cuales son las rutas
que ella autoriza. Con gran frecuencia, la Comisién aprueba
rutas a estos vehiculos que son competitivas con los servicios
de la Autoridad y que afectan las operaciones de ésta.

Deberia haber un organismo rector que planifique y esta-
blezca una politica pfiblica (nica para los servicios de transpor-
tacién en la isla que rija a todos los organismos gubernameﬁtales

que intervienen en este sector.
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C. ASPECTOS ECONOMICOS Y FINANCIEROS
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CRECIMIENTO

El principal indicador del crecimiento dé la Autoridad
Metropolitana de Autobuses es el nlmero de pasajeros transporta-
dos. En.el ano 1960, la A.M.A. transporté un total de 60.3
millones de personas y este nﬁmeré fue creciendo lentamente
hasta llegar a un punto maximo de 66.4 millones en 1967. DesdeA
entonces el volumen de actividad de esta empresa se ha estado
reduciendo anualmente. El {iltimo afo en que todavia estaba
sobre el nivel de 1960 fue el 1964, cuando transporté 64.8 millo-
nes de pasajeros. En 1970, bajé a 58.0 millones; en 1975, a 42.9
millones; y en 1978, a 24.8 millones.

La reduccién en la actividad de transportacién de la empresa
ha ocurrido a pesar de que la poblacién del &rea servida ha aumen-
tado en m&s de 52% durante el mismo periodo de tiempvo. La causa
de la disminucidn en la clientela de la Autoridad ha sido, prin-
cipalmente, la mejoria en las condiciones econémicas de la pobla-
cién que ha hecho posible un incremento de aproximadamente 400%

en el nGmero de automéviles privados. Veamos los datos al

respecto:
NGmero de Miles de pasajeros
Ano fiscal Poblacién autombéviles privados transportados
1960 648,000 77,081 60,342
1969 839,000 206,777 64,752
1975 932,730 373,947 - 48,864
1976 N.D. 393,582 38,300
% de cambio: A
1969/60 29.5 168.3 _ 7.3
1975/69 17.1 80.8 -24.5
1975/60 51.7 385.1 -19.0
- 90.3 -40.8

1976/69
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Tabla nGm. 1

INDICADORES DEL CRECIMIENTO DE LA A.M.A.
AN0OS FISCALES 1960 A 1978

] | Activos Nﬁggro ; Inqggsos : Autzguses

pnos fiscales — :  totales ‘pasajeros ° pasajes @ servicio

$ 000 000 s 000 ¢ (NGmero)
1960 : 5,594 : 60,342 5,903 ; 186
1961 ; 4,912 ; 63,001 ; 6,174 i 194
1962 i 5,328  : 65,214 i 6,477 § 202
1963 . 4,908 : 65,871 : 6,576 § 213
1964 i 4,023 ; 66,635 ; 6,704 ; 214
1965 i 3,323 ; 62,496 ; 6,314 : 224
1966 , i 4,459 § 65,602 ; 6,632 i 216
1967 ; 3,495 ; 66,398 i 6,746 ; 220
1968 . 3,675 ; 66,091 : 6,866 : 215
1969 : 5,658 , 64,752 ; 6,990 ; 222
1970 : i 6,183 : 58,039 ; 6,775 i 221
1971 , 6,234 s 52,351 : 7,300 i 225
1972 . 12,951 : '47,109 ; 7,221 i 213
1973 i' 11,804 ; 45,094 i 8,435 : 250
1974 ; 10,148 § 43,473 : 8,380 i 259
1975 i 12,597 § 42,864 i 7,868 § 250
1976 ; 9,628 ; 38,300 i 7,079 ; 248
1977 i 18,042 : 34,662 ; 7,286 i 249

1978 . 21,426 . 24,790 : 5,500 - 227
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Tabla nGm. 2

INDICES DE CRECIMIENTO DE LA A.M.A.
ANOS FISCALES 1960 A 1978
(1970 = 100)

Activos z Nidnmero : Ingresos i Autobusé;”
rnos fiscales z totales pasa?Zros ; pas§§es z seigicio
1960 , 90.5 : 104.0 7.1 84.2
1961 : 79.4  :  108.6 - 91.1 87.8
1962 : 86.2 : 112.4 - 95.6 +  91.4
1963 . 79.4 :  113.5 :  97.1 :  96.4
1964 . 65.1 : 114.8 +  99.0 :  96.8
1965 : 53.7 :  107.7 93.2  +  101.4
1966 : 72.1  :  113.0 97.9 97.7
1967 : 56.5 :  114.4  : 99.6 99.5
1968 : s9.4 i 113.9  :  101.3  +  97.3
1969 ; 91.5 : 111.6 : 103.2 :  100.5
1970 . 100.0 : 100.0 : 100.0 :  100.0
1971 . 100.8 90.2 + 107.8 + 101.8
1972 . 209.5 81.2 :  106.6 - 96 4
1973 . 100.0 77.7  :  124.5  :  113.2
1974 . 164.1 ; 74.9 ; 123.7 i 117.2
1975, . 203.7 73,9+ 116.1 i  113.2
1976 . 155.7 66.0 : 104.5 : 112.2
1977 . 201.8  : s9.7  +  107.5 .+  112.6

1978 - 346.5 42.7 - 82.5 . 102.7
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En 1960 habia un promedio de 8.41 habitantes por automévil
privado en el Area Metropolitana de San Juan; la relacién habfa
bajado a 4.06 personas por automévil en 1969; vy para'197é ya era
de solamente 2.63 hahitantes por automdvil. FEs evidente que el
desplazamiento de los autobuses por los automéviles como medio
de transporte ha sido el factor principal detérminante de la baja
eﬁ la clientela de la A.M.A.

El nGmero de autobuses en servicio aumentd de 186 en 1960
a 222 en 1969. Desde entonces aumentd hasta 259 en 1974, pero
se ha reducido posteriormente y era de solamente 227 en 1978.
El ingreso por concepto de pasajes aumenté muy poco: de § 5.9
millones en 1960@ $7.0 millones en 1969. Luego tuvo un incre-
mento mds ripido hasta 1973, cuando alcanzé la cifra de $ 8.4
millones. Desde entonces, sin embargo, se ha venido reduciendo
Yy fue de solamente $ 5.6 millones en 1978.

Durante la década de 1960 a 1969, el valor de los activos
totales de la empresa permanecif aproximadamente iguali $ 5.6
millones en 1960 y $ 5.7 millones en 1969. Por otro lado, se
ha experimentado un incremento sustancial en los activos totales
durante esta década, aumentando a $ 21.4 millones en 1978. E1
nmero de rutas servidas también ha aumentado de 26 en 1960 a
47 en 1969 y a 52 en 1975, aunque bajé nuevamente a 47 en 1977.

Nos encontramos, entonces, en una situacién de contraccidén
en la demanda y utilizacién del servicio Yy, por otro lado, expan-

sién del servicio en términos del ntmero de autobuses, nfimero de
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rutas e inversidén en facilidades. Esto ha resultado en un grado
menor de aprovechamiento o utilizacibén de los recursos, como

puede verse por la siguiente comparacifn:

1969 1977

Promedio de pasajeros por autobfis 291,675 139,206
Promedio de pasajeros por ruta 1,377,702 737,489
Ingresos por aﬁtobﬁs S 31,486 S 29,261
Ingresos por ruta S 148,723 $155,021
% ingresos de pasaje/activos '

: totales ' 123.5 40.4
Activos totales por autobis S 26,838 S 72,458
Activos totales por millar de

pasajeros $ 87.38 $ 520.51

En 1960, el promedio de ingreso de pasaje por pasajero era
de 10 cts. El precio promedio cobfado por pasajero ha aumentado
a 23 cts. en 1978. Esto representa un incremento de 130% en 18
anos. En el mismo periodo de tiempo, el indice de precios de los
gastos de consumo personal en Puerto Rico ha aumentado en 109%.

Las proyecciones de crecimiento de la Autoridad indican
que la gerencia anticipa un crecimiento de 500,000 pasajeros por
ano hasta el 1983 cuando se anticipa que transporte un total de
39 millones de pasajeros. Para atender este volumen, se espera
retener el mismo nimero de rutas (47), pero se proyecta aumentar
el nGmero de autobuses a 443. Se anticipa que el ingreso bruto

aumente a $ 8,800,000 en 1983.
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Tabla nam. 3

TASAS DE UTILIZACION Y DE INGRESO BRUTO
_AﬁOS FISCALES 1960 A 1978

Ta?a d? Ingreso Bruto
LEEST 1 aarasase por
;pasajeros por autobﬁsz Pasajero
1960 , 324,420 ; .10
1961 , 324,748 : .10
1962 . 322,842 i .10
1963 : 309,252 : .10
1964 : 311,377 ; .10
1965 : 279,001 ; .10
1966 , 303,713 ; .10
1967 . 301,809 , .10
1968 , 307,400 . .10
1969 : 291,675 : .11
1970 : 262,619 : ..12
1971 | : 232,673 , .14
1972 ) 221,170 i .15
1973 : 180,375 : .19
1974 : 167,851 , .19
1975 : 171,456 _ : .18
1976 : 154,437 : .19
1977 . 139,206 : 21

1978 : 109,206 : .23
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Las proyecciones de crecimiento tienen implicaciones de
gran tfascendencia para el funcionamiento y las finanzas de la.
Autoridad.

En primer lugar, se estd asumiendo un crecimiento en el
volumen de pasajeros que es contrario a la experiencia de todos
vy cada uno de los 17 anos estudiados. No se presenta justifi-
cacidén alguna para demostrar la probabiiidad de esta inversién
en la tendencia histérica de declinacién. Pero, asumiendo que
se materialice el modesto crecimiento estimado, el mismo no
justifica la magnitud del aumento proyectado en el nlmero de
autobuses a 443. Fsto resultard en una reduccién mayor aun en
la utilizacién de pasajeros por autobfis y en el ingreso por
autoblis. El aumento en el ingreso bruto serfa insignificante
en comparacién con la inversidén requerida y con el aumento en
los costos de operacién. Como resultado, serd necesario un
enorme aumento en el subsidio operacional de § 13.6 hillones
en 1977 a $ 22.7 millones en 1983, ademds del financiamiento

de la inversién de capital para los nuevos autobhuses.
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ANALISIS ECONOMICO DE LAS OPERACIONES

Ingresos y costos

El ingreso bruto de operaciones de la A.M.A. muestra una
tendencia clara y definitiva de declinacién, lo cual es conse-
cuencia de la disminucidén anual en el volumen de pasajeros
transportados. FEl ingreso total de operaciones era de $ 8.9
millones en el afio fiscal 1973 y se redujo a $ 7.6 millones en
el ano fiscal 1977 para una disminucién de aproximadamente 15%.

El ingreso del pasaje representa anualmente el 95% del
ingreso bruto de operaciones. FEsta proporcién se mantiene esta-
ble. Pero el ingreso del pasaje se ha venido reduciendo casi
en idéntica proporcidn que el total y en 1977 era el 86% de su
nivel en 1973,

Ya en la seccidén anterior hemos comentado sobre lasvcausas
de la declinacién en el volumen de pasajeros Y sus proyecciones
futuras.

Mientras los ingresos han estado disminuyendo, los costos
totales han seguido creciendo. El total dekqastos ascendié a
S 18.3 millones en 1973 y aument6 a $ 22.4 millones en 1977.
Fsto representé un incremento de 22.6% en 4 afos.

Los salarios Yy gastos relacionados representaban el 67% de
los costos totales en 1973 y el 64% en 1977. Los qastos genera-
les y administrativos, que eran el 9% del total en 1973, se“redu—
jeron al 6% en 1977. Por otro lado, los gastos de combustible
y aceite fueron en el @ltimo afio el 9% del total en comparacién

con el 3.5% en 1973.
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ANALISIS ECONOMICO DE LAS OPERACIONES

Ingresos y costos

El ingreso bruto de operaciones de la A.M.A. muestra una
tendencia clara y definitiva de declinacién, lo cual es conse-
cuencia de la disminucién anual en el volumen de pasajeros
transportados. FEl inqgreso total de operaciones era de $ 8.9
millones en el ano fiscal 1973 y se redujo a $ 7.6 millones en
el ano fiscal 1977 para una disminucién de aproximadamente 15%.

El ingreso del pasaje representa anualmente el 95% del
ingreso bruto de operaciones. Esta proporcién se mantiene esta-
ble. Pero el ingreso del pasaje se ha venido reduciendo casi
en idéntica proporcidn que el total y en 1977 era el 86% de su
nivel en 1973,

Ya en la seccidén anterior hemos comentado sobre las_causas
de la declinacién en el volumen de pasajeros y sus proyecciones
futuras.

Mientras los ingresos han estado disminuyendo, los costos
totales han seguido creciendo. FEl total de‘gastos ascendié a
$ 18.3 millones en 1973 y aument6 a $ 22.4 millones en 1977.
Fsto representé un incremento de 22.6% en 4 anos.

Los salarios Yy gastos relacionados representaban el 67% de
los costos totales en 1973 y el 64% en 1977. Los gastos genera-
les y administrativos, que eran el 9% del total en 1973, se redu-
jeron al 6% en 1977. Por otro lado, los gastos de combustible
y aceite fueron en el Gltimo afio el 9% del total en qomparacién

con el 3.5% en 1973.
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FUENTES DE IMGRESO COMO PROPORCION DEL IMGRESO BRUTO

Tabla nGm. 7

ANOS FISCALES 1973 A 1977
(En por cientos)

1973 1974 1975 1976 1977
Tarifa de pasajeros 94.8 z 94.9 ; 95.5 96.1 95.9
Guaguas fletadas - f - i 2.7 1.8 1.5
Transportacién auxiliar - ; - 1.4 1.9 1.6
Otros 5.2 ; 5.1 0.4 0.2 1.0
Ingresos totales 100.0 i 100.0 100.0

100.0 : 100.0




-37-

Tabla nim. 8

INDICE DE AUMENTO DE FUENTES DE INGRESO
FISCALES 1973 A 1977

ANOS

1976

1973 5 1974 1975 1977
Tarifa de pasajeros 100.0 ; 94 .4 93.3» 83.9 86.4
Guaguas fletadas - ; - 100.0 60.0 50.5
Transportacién auxiliar - ; - 100.0 121.6 103.4
Otros 100.0 ; 27.0 7.7 2.8 16.6
Ingresos totales 100.0, , 99.2 92.6 82.8 85.3
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Tabla nGm. 9

COSTOS Y GASTOS DE OPERACION COMO PROPORCION DRI TOTAL
ANQOS FISCALES 1973 A 1977
(En por cientos)

1973 : 1974 : 1975 . 1976 : 1977

Total : 100.0 : 100.0 : 100.0 : 100.0 : 100.0
Salarios y gastos : . : : :

relacionados : 66.6 : 66.2 : 59.2 : 60.6 : 64.2
Gasolina, aceite y : : : : :

relacionados : 3.5 6.8 7.6 8.1 9.2
Reclamaciones pagadas : 4.7 5.1 : 6.4 7.0 = 6.0
Generales y administra- : : : : :

tivos : : 9.0 : 5.9 : 10.8 : 8.1 : 6.4
Impuestds y rentas : 4.8 4.6 5.1 : 5.2 5.6
Depreciacién : 10.1 7.7 6.4 : 5.9 3.9

(o)}
(O3}
.

}.—)
NeN
O

Intereses : 1.3 3.7 : 4,
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Las partidas de costo que m&s han aumentado proporcional-

mente durante este periodo han sido las sigquientes:
2

Partida 1973 1977 aumento
Intereses $ 244,000 $1,090,00 346
Combustible 649,000 2,056,000 : 217
Reclamaciones 859,000 1,334,000 55

Entre estas tres partidas solamente, el aumento ha sido de
$ 2,709,000, lo cual representa el 66% del incremento en costos
totales experimentado durante el perfiodo. El aumento en salarios
y gastos relacionados ha sido de $ 2,208,000. Se ha registrado
una reduccién de $ 1,183;000 entre la depreciacién y los gastos

generales y administrativos.

Resultado de operacién

La A.M.A. experimentdé una pérdida neta de $ 9,381,000 en
el ano fiscal 1973, la cual ha aumentado hasta $ 14,812,000 en
1977. En el cuadro que sigue a continuacién podemos observar
la forma como ha variado el resultado de operaciones durante
este periodo tanto en total como en promedip por pasajero trans-
portado:

Pefdida neta :
Promedio por

Ano fiscal Total pasajero
1973 $ 9,381,000 S 0.21
1974 11,061,000 0.25
1975 13,463,000 0.31
1976 12,501,000 0.33

1977 14,812,000 0.43



Tabla nim.

10

INDICE DE AUMENTO DE GASTOS DI OPERACION

AROS FISCALES 1973 A 1977

1973 1974 1975 : 1976 1977
Salarios y gastos '
relacionados 100.0 108.2 105.5 98.9 118.2
Gasolina, aceite y
relacionados 100.0 208.8 254.8 246.7 317.0
Reclamaciones pagadas 100.0 117.3 161.8 161.8 155.2
Generales y
administrativos 100.0 71.2 142.3 98.4 87.0
Impuestos y rentas 100.0 105.2 125.6 118.3 142.2
Depreciacidén 100.0 83.4 75.4 63.2 47 .4
Intereses 100.0 301.3 407.0 417 .4 446 .6
Total de gastos 100.0 108.8 118.7 108.7 122.6
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En la medida en que va: disminuyendo €l ingreso bruto,
aumentando los costos totales y declinando el volumen de pasaje-
ros, la pérdida neta por pasajero sigue creciendo. Veamos cual

ha sido la situacién durante el periodo estudiado:

Promedios por pasajeros transportados:

Ingreso bruto Costos Pérdida

Ano fiscal ~de pasaje totales _neta
1973 . $ 0.19 $ 0.41 $ 0.21
1974 0.19 0.46 0.25
1975 0.18 0.51 0.31
1976 0.19 0.52 0.33
1977 0.21 0.65 0.43

(La diferencia entre los costos totales y la suma de la
pérdida y el ingreso del pasaje se debe a los ingresos de otras
fuentes que promedian de 1 a 2 cts. por pasajero.)

Este andlisis demuestra que a la A.M.A. le costaba 4i cts.
por transportar cada pasajero en 1973, le cobraba 19 cts. y per-
dia 21 cts. En 1977, el costo habia subido a 65 cts. por pasajero,
pero le cobraba solamente 21 cts. y perdfa 43 cts.

La pérdida neta de la Autoridad equivalfa al 105% del ingreso
bruto y el 75% de los activos totales en 1973. ILa proporcién de
las pérdidas habia aumentado en 1977 al 195% del ingreso bruto y
el 107% de los activos totales.

Né hemos computado el rendimiento sobre la inversién de
capital porque no tendria significado algquno: vya que la empresa

tiene un déficit de capital.
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Tabla ntGm. 11

PROPORCIONES FIMNANCIERAS A BASE . DEL INGRESO MNETO
ANOS FISCALES 1973 A 1977

1973 : 1974 i 1975 : 1976 1 1977
DATOS FINANCIEROS
(En miles de délares)
Ingreso (pérdida) neta  : (9,381): (11 061).(13 463) (12, 501) (14,812)
Ingreso bruto . 8,899 ; 8,831 ; 8,239 ; 7,365 : 7,594
‘Activos totales 1/ ; 12,378 ; 10,976 ; 11,372 ; 11,113 : 13,835
Inversién de capital 2/ : N.a. .( 5, 8(5).( 9 752).(11,106);( 7,698)
PROPORCIONES FINANCIERAS
(En por cientos)
Ingreso (pérdida) neto a::
Ingreso bruto o 105j§( 125)2( 163):( 170)2( 195)
Activos totales E( 75) : ( 101)?( 118)2( 112)?( 107)
Inversidn de capital :  N.A. ; N.A. ; N.A. ; N.A. ;‘ N.A.

1/ La mitad de la suma de los activos totales al pr1nc1plo y al
final de cada periodo.

2/ La mitad de la suma del capital al principio y al final de cada
periodo.
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Productividad

El nGmero de empleados de la A.M.A. ha aumentado de 1,234
en 1960 a 1,411 en 1970 y a 1,596 en 1977. Fl nidmero de;aﬁto—
buses en servicio ha aumentado también de 186 en 1960 a 221 en
1976 vy a'249 en 1977. Mientras tanto, ellnﬁmero de pasajeros
transportados se ha reducido en 43% en los 17 afios; el ingreso
de pasaje ha aumentado en solamente 23%; y la némina total ha
aumentado en 231%.

Como resultado de la direccidn opuesta en que han variado
los distintos factores, la productividad del trabajo se ha redu—
cido en una forma alarmante.

La principal medida de productividad en este caso es el
promedio de pasajeros transportado por empleado. ELste se ha
reducido de 48,900 en 1960 a 21,718 en 1977 para una disminucidn
de 56% en 17 afos. Fl nlmero de pasajeros por autobds se ha redu-
cido de 324,419 en 1960 a 139,205 en 1977, una baja de 572. F1
promedio de ingreso de pasajeé por délar de némina ha bajado de
$ 1.59 en 1960 a $ 0.92 en 1970 y a $ 0.59 en 1977. FEsto es una
reduccién de 63% en los 17 anos.

Presentamos en la Tabla ntm. 12, préxima pdgina, los cémpu-

tos de las diferentes medidas de productividad de la empresa .
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ANALISIS DE LA SITUACION FINANCIERA

Los activos totales de la A.M.A. fluctuaron alrededor de
$ 11 millones durante los anos 1973 a 1976. En 1977, sin embargo,
ascendieron a $ 18.0 millones debido a las adiciones a la planta
fisica financiadas con capital contribuido por el Gobiernd Fede-
ral ($ 7,216,671) y por el E.L.A. ($ 2,140,934). TLas propiedades
son, en su mayorfa, activos fijos, los cuales ascendfan en 1977
a $ 14.7 millones, o el 82% del total.

Las deudas totales de la Autoridad ascendian a $ 21.7 millones
en 1977 y todas eran a corto plazo. El desglose de este balance
por categorias principales era:

Obligaciones a pagar a bancos, vencidas

y con intereses acumulados ‘ $ 15,914,286

Reserva para cubrir reclamaciones
judiciales 1,000,000
Cuentas y gastos acumulados a pagar 4,753,125
Total $ 21,667,411

Las obligaciones eran mayores que los activos totales en
todos los anos objeto del estudio.

La A.M.A. ha acumulado un déficit operacional que en 1977
llegaba a $ 21.5 millones y que es mayor que el capital contri-

buido, lo que ha dado margen a una deficiencia de capital. Esta

‘deficiencia fue creciendo de $ 2.7 millones en 1973 hasta $ 11.8

millones en 1976. En este anho, la deficiencia de capital era
mayor que los activos totales, lo cual equivale a una situacién
de bancarrota total. Esta situacién mejoré en 1977 con la
contribucién de capital de parte del gobierno y la deficiencia

de capital se redujo a $ 3.6 millones.
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En vista de la aguda situacién de insolvencia de la‘Auto—
ridad, habiéndose dado el caso de qué en un ano las obligacio-
nes eran mas del doble de los activos totales, no es posible ni
relevante el andlisis financiero. TILas tablas que se acompana
de las proporciones financieras del estado de situacién y de
las cuentas de capital son académicas. Lo que indican es una
empresa en quiebra total sin esperanzas de rehabilitarse mediante
la reorganizacién de sus asuntos‘operacionales o financieros.

Fl andlisis de las fuentes y usos de fondos sefiala una
dependencia operacional creciente sobre los subsidios guberna-
mentales, los cuales han tenido que multiplicarse de $ 4.0 millo-
nes en 1973 a $ 13.6 millones en 1977. En este dltimo ano, la
empresa requirid, ademds, una . aportacién gubernamental de $ 9.4
millones para financiar sus mejoras permanentes. Tl total de
fondos gubernamentales recibidos en el afio fiscal 1977 fue:

Del Gobierno Federal s 13,316,671

Del E.L.A. 9,640,934

TOTAL $ 22,957,605
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Tabla ndm. 19

SUBSIDIOS RECIBIDOS POR A.M.A.
PARA CUBRIR COSTOS DE OPERACIOM
ANOS FISCALES 1973 A 1978

Ano F.L.A Szgiiggo Total
11973 '4,000,000 - 4,000,000
1974 3,000,000 - 3,060,000
1975 9,026,000 2,954,010 11,980,010
1976 6,000,000 4,952,460 10,952,460
1977 7,500,000 6,100,000 13,600,000
1978 6,891,400 7,002,242 13,893,642
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'EVALUACION Y CONCLUSIONES
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ASPECTOS ECONOMICOS, FINANCIEROS Y OPERACIONALES

La situacién de insolvencia en que se encuentra la Autoridad
Metropolitana de Autobuses data de muchos éﬁos. Ya en 1973 tenia
una deficiencia de capital de $ 2.7 millones. Podrfiamos decir
que es una situacién crénica. Si hubiera sido una empresa pri-
vada habria quebrado legalmente y desaparecido desde hace’més
de 10 afios. La empresa subsiste pOr consideraciones sociales y
pdrque el gobierno la sostiene.

A base de la informacién y anélisis en la seccién antefior
de este informe, nuéstras conclusiones bésicas con respecto a
las operaciones de la A.M.A. son las siquientes:

1. El servicio no es viable econbémicamenté sobre las bases
actuales.

2. El principal factor determinante del crecimiento en el
déficit operacional ha sido que, en una situacién irreversible de
declinacién a largo plazo en la demanda por el servicio y en el
volumen de sus negocios, la empresa ha permitido que sus costos
de operaciénvaumenten excesivamente. Las causas de la inflacién
de los costos han sido:

a. La expansidén del servicio segiin se refleja en la
multiplicacién de las rutas, el aumento en el nlmero de autobuses
en servicio y el crecimiento del personal.

b. Los convenios colectivos con las uniones que le”ﬁan
impuesto a la empresa condiciones laborales de enorme impacto
sobre sus costos y le han restado autoridad para administrar la

operacidén en la forma mis eficiente.
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c. La negativa a revisar las tarifas en una situacidén
de auméntos en costos.

d. La inflacidén en los coétos del combustible y‘Otros
insumos de origen externo a la Autoridad.

3. La productividad del trabajo en la emnresa se ha redu-
cido substancialmente como consecuencia de la reduccién en el
volumen de pasajeros combinada con un aumento en el personal.

¢(Cudles son las perspectivas futuras?

Las proyecciones de la gerencia de un aumento anual, aunque
leve, en el vdlumen,de pasajeros sén irrealistas. Las mayores
probabilidades son que continfie el crecimiento en la poblacién
~de automéviles privados y que se siga extendiendo la utilizacidn
de vehiculos pdblicos pequefios que han venido quiténdole pasaje
a la A.M.A. Esto quiere decir que el ingreso bruto de la empresa
seguiria reduciéndose y que, en lugar de llegar a $ 8,800,000
como proyecta la gerencia, lo mis probable es que baje a alrededor
de $ 6.5 millones.

No obstante, a pesar de que las probabilidades son més pesi-
mistas de lo que anticipa la gerencia, se pueden utilizar sus
proyecciones para llegar a conclusiones razonables sobre las
perspectivas de la empresa. Seglin estas, el resultado de opera-

ciones en 1983 en comparacién con el 1977 serfa el siguiente:

1977 1983
Ingreso bruto $ 7,594,000 S 8,800,000
Costos totales 22,405,00N 31,539,000

Pérdida neta $ 14,812,000 $ 22,739,000
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Ademds de este aumento en el subsidio operacional, el
gobierno tendrfa que financiar las inversiones adicionaleé que
fueran necesarias para continuar ei servicio. FEl programa de
mejoras permanentes mis el déficit operacional requerird durante
los préximos cuatro afos la asignacién de fondos gubernamentales
por $ 123.9 millones de acuerdo a las proyecciones deé la Auto-
ridad. (vVéase Tabla nGm. 20.) Estos fondos se dividirfan entre
el Gobierno Federal ($ 56.6 millones),.el E.L.A, (S 62.9 millo-
nes) y préstamos ($ 4.4 millones). |

Serfa necesario afadir a estas inversiones una asignacidén
de aproximadamente $ 16 millones para saldar las obligaciones
vencidas con el Banco de Fomento.

Obviamente, no se justifica una inversién de fondos pdblicos
de tal magnitud para atender a un incremento insignificante en
el volumen de pasajeros y mucho menos si las mayores probabili-
dades son que continfie disminuyendo la clientela. Probablemente,
el factor que més contribuye al aumento en los costos totales y
el déficit operacional reflejados en las proyecciones es este
programa de expansién de la flota de autobuses y los terminales,
el cual conlleva un aumento en el personal también. Si se quiere
evitar el acrecentamiento del déficit operacional, una de las
medidas necesarias es no llevar a cabo las inversiones propuestas
para la expansién.

Otra medida necesaria para lograr este fin es revisar el
ingreso de pasaje. Esto requeriri unos aumentos substanciales.

Por ejemplo, si se hubiera interesado que la empresa cubriera
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Tabla nfim. 20

REQUISITOS DE FONDOS PUBLICOS PARA LA OPFRACION
E INVERSIONES DE LA AUTORIDAD :
- ANOS FISCALES 1980 A 1983
(En millones de d&lares)

P 1980 P 1981 ¢ 1982 © 1983 ° Total
Fondos federales : : : :
Funcionamiento Coe 9.0 ¢ 11.0 : 11,5 : 12.0 : 43.5
Mejoras permanentes 0.6 : 1.8 6.5 4,2 13.1
Sub-total : 9.6 : 12.8 : 18.0 : 16.2 : 56.6
Asiganciones legislativas : : :
Funcionamiento : 9.2 : 8.3 : 9.5 : 9.2 : 36.2
Mejoras permanentes : 5.1 8.8 6.6 : 6.2 26.7
Sub-total : 14.3 : 17.1 : 16.1 : 15.4 : 62.9
Préstamos - funcionamiento: 1.1 1.1 : 1.1« 1.1 : 4.4
Requisito total | : : : : 2
Funcionamiento ¢ 19,3 ¢ 20.4 « 22.1 : 22.3 : 84,1
Mejoras permanentes : 5.7 : 10.6 : 13.1 : 10.4 : 39.8
TOTAL , : 25,0 : 31.0 : 35.2 32.7 123.9




-66-

-todos los costos con el ingreso del pasaje sin generar un bene-
ficio neto en la operacién, hubiera sido necesario cobrar un
precio promedio de 65 cts. por paséjero transportado en 1ugar

de los 21 cts. que actualmente se cobré. Esto, claramente,
hubiera sido una imposibilidad. Habrfa que limitar el aumento
en la tarifa a una proporcidn mucho mis modesta y conplementarlo
con medidas para mejorar la eficiencia.

Las posibilidades en este sentido son las siguientes:

a. Eliminacién de las rutas que ocasionan la pérdida
operacional mayor.

b. Eliminacién del personal, tanto de operacién como
administrativo, que resulte superfluo.

c. Reorganizacién del sistema de rutas a base del prin-
cipio de lineas troncales y alimentadoras. Tas lineas troncales
se establecen entre los puntos de origen y destino de mayor movi-
miento, esto es, las rutas de mayor intensidad. Las lfneas ali-
mentadoras canalizan el movimiento de pasajeros de las &reas de
menor movimiento hasta las troncales.

d. Fortalecimiento del nivel gerencialy de supervisién
para hacer posible una administracién mis eficiente.

En resumen, se puede controlar y reducir el déficit opera¥
cional con medidas coordinadas y simult&neas para descontinuar
los planes de expansién, aumentar las tarifas y mejorar la efi-
ciencia. En esta forma se puede reducir el déficit pero no eli-
minarlo. No creemos que sea realista una meta de que la A.M.A.
alcance un punto de paridad de ingresos y costos en sus operacio~

nes, basicamente, porque la actividad no es viable econémicamente
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con el volumen de pasajeros actual; Para funcionar econémica-
mente en un mercado mids pequeno se requieren magnitudes de inver-
siones menores y unidades con un pﬁnto de paridad (break-even
point) m&s bajo.

Ademés, un programa de accién como el que hemos descrito
tendria que enfrentarse a enormes presiones contrarias de parte
de las uniones, los politicos y el piblico que utiliza el ser-
vicio. Esto quiere decir que se podrian implantar estas medidas
solamente en forma muy parcial y gradual.

Nuestra conclusién, por lo tanto, es gue la operacién del
servicio de la A.M.A. es, irremisiblemente, una operacién no-'
econémica y que continuard ocasionando un fuerte déficit opera-
cional en el futuro previsible. En términos econémicos y
comerciales, no se justifica la continuacidén de esta empresa
sobre las bases actuales; solamente puede justificarse por con-
sideraciones sociales que hacen necesario el servicio, aunque
sea como una operacién subvencionada y sostenida a través del

sistema contributivo.
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ASPECTOS RELATIVOS A LA ORGANIZACION DF
LA RAMA EJECUTIVA

Se ha establecido mediante el andlisis que antecede que no
es factible la operacidén de la Autoridad Metrbpolitana dé Auto-
buses sobre bases comerciales y que no se puede fijar una meta
operacional de autosuficiencia econémica y financiera. No es
aconsejable, por lo tanto, incorporar esta empresa al sector de
corporaciones ptiblicas autdénomas comerciales.

La alternativa de transferir el programa en su totalidad al
sector privado es irrealista. No creemos que existan probabili-
dades de conseguir un comprador privado para operar este servicio.

Tampoco se puede descontinuar el programa y liquidar lé agen-
cia porque sus funciones son todavia necesarias y ia magnitud del
déficit es todavia sostenible por el gobierno.

La opcién que queda es adscribir la empresa.a un departémento
sectorial pero, dada la naturaleza de sus operaciones, es imprescin-
dible que retenga ia forma de organizacién de corporacién pidblica.
Si la Autoridad tiene que funcionar adscrita a un departamento, el
candidato 1l6gico es el de Transportacién y Obras Pidblicas. Por
lo tanto, nuestro andlisis sostiene como correctas las decisiones
organizacionales que se habian adoptado en el Plan de Reorganiza—
éién nim. 6 de 1971 mediante el cual se retuvo la forma legal
corporativa de la A.M.,A. y se la puso bhajo la direccién del
Departamento de Transportacién y Obras Pdblicas.

| El asuntb que queda pendiente de dilucidar es como se pueden
aliviar los problemas econdémicos y financieros de la empresa bajo

esta ubicacidén sectorial. Esta discusidén incluye aspectos de



politica_pﬁblica y de funcionamiento interno de la agencia. Al
évaluar las posibilidades con respecto a esta determinacién, par-
timos de las conclusiones bdsicas de la seccién anterior de este
informe. |

A los fines de permitir la continuacién del servicio como
una operacién de un departamento sectorial con probabiiidades

razonables de reducir su déficit econémico, sugerimos las

siguientes

RECOMENDACIONES SOBRE ORGANIZACION:

- 1. Se debe establecer como orientacién bésica de la politica
piblica sobre la A.M.A. que no habri mis expansién de sus servi-
cios y que, por el contrario, el objetivo estratégico serfa ir
reduciendo el alcance de los mismos.

2. La forma mis préctica de lograr este objetivo sin que
se deteriore el servicio al pdblico es ir compartiendo esta res-
ponsabilidad gradualmente con otros sistemas de transporte que
puedan operar mas eficientemente. Aparentemente, la alternativa
mds viable es la de porteadores pﬁblicoé individuales en vehficu-
los pequenios operando bajo franquicia y reglamentacién de la
Comisién de Servicio Pdblico. Basamos esta observacién en la
forma como se ha ido proliferando este método de transportaciéﬁ
a través de los. afios, aparentemente a satisfaccién del p@iblico;
3% én la experiencia reciente durante el iltimo perfodo huelgario
de la A.M.A. Es cierto que no se ha comprobado mediante un estu-

dio comprensivo la eficiencia superior de dicho sistema en términos
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de costo y satisfaccién al pdblico. Sin embargo, lo que estambs
sugiriendo es que un sistema complemente al otro, no que lo sus-
tituya; y la proporcidén seria para.implantarse gradualmente, en
la medida en que se vaya comprobando su conveniencia.

3. La aplicacién de esta estrategia requeriié que se adopten
las siguientes medidas con respecto al servicio de la Autoridad:

a. Se debe implantar lo mds rédpidamente posible el
sistema de rutas troncales y alimentadoras.

b. El gobierno debe reservar las rutas troncales para
servicio exclusivo por la A.M.A. como una polftica pidblica defi-
nitiva que obliqgue a todos los organismos quernamentales que
tengan relacién con la transportacién, incluyendo la Comisién de
Servicio Ptblico y la Policia.

c. Gradualmente, la A.M.A. se debe ir retirando de
las rutas secundarias o alimentadoras y ser reemplazada en esta
funcién por los porteadores ptblicos individuales.

4. El sistema de transportacién por porteadores pidblicos
individuales que aqui hemos propuesto ya existe N esté>funcio4
nando. Lo que estamos sugiriendo es, en realidad, una extensién
del mismo. Para efectuar esta transferencia de funciones con un
minimo de disrupciones y fricciones, serfa aconsejable adoptar
las siguientes normas :

a. El crecimiento geogrédfico del Area Metropolitana
de San Juan que regquiera nuevos servicios de transportacién debera
ser atendido exclusivamente por el sistema de norteadores piblicos

individuales.
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b. Cuando se traspasen rutas de la Autoridad al nuevo
sistema, debe hacerse la transferencia en su totalidad. En otras
palabras, no deben compartirse rutés entre la Autoridad y el
nuevo sistema en competencia.

c. La Comisibén de Servicio Plblico debe dar prioridad
en la concesién de franquicias a los choferes y empleados de la
A.M.A. que prefieran dedicarse a prestar este servicio por su
propia cuenta.

d. El sistema debe éstar reglamentado por la Comisién
de Servicio Pidblico.

5. Al integrar la A.M.A. al Departamento de Transportacién
y Obras Plblicas debe preservarse su forma de organizacién y fun—
cionamiento como una corporacién piblica y no se debe operar como
si fuera un negociado mds dentro de la entidad gubernamental.
En este sentido, son de gran relevancia las normas o criterios
sobre el gobierno interno de las corporaciones ptiblicas adscritas
a un departamento sectorial que habfamos analizado en el primer
volumen de este eétudio. Si el Secretario del Departamento va
a asumir las funciones y responsabilidades de una Junta de Direc-
tores, es indispensable que se defina con precisién la divisién
de autoridad y responsabilidad operacional entre el Secretario
y el staff del Depértamento de un lado y la gerencia de la corpo-
racién del otro. En resumen, las normas aplicables son:

a. Las funciones y responsabilidades del Secretario
en relacién con la corporacifén se deben limitar a lo que propia-
mente corresponde a una Junta de Directores, esto es: estable?

cer la politica operacional de la empresa, formular directrices
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generales para el funcionamiento de la empresa, y tener el poder
de aprobar o vedar ciertas categorfas de accibén previamente espe-
cificadas en el reglamento. .

b. La responsabilidad por y autoridad para la adminis-
tracién de la empresa le corresponde al Director Ejecutivo. Se
espera que el Secrétario no intervenga en la adminisfracién ope-
racional de la empresa.

c. Los funcionarios del departamento no deben recibir
poder delegado por el Secretario para asumir funciones operacio-

nales ni responsabilidades gerenciales de la corporacién, para

dirigir la gerencia, o para aprobar decisiones de esta.
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ASPECTOS RELATIVOS A LA CRISIS ENERGETICA

Después de completado el estudio de la Autoridad Metropoli-
tana de Autobuses, la Organizacién de Paises Exportadores de
Petr6leo decretdé un aumento de 9% en el precio del petr6leo efec-
tivo el 1lro. de abril de 1979. Este aumento vino a rafz de uno
previo de 5%. Incluyendo estas revisiones, el precib anual pro-
medio por barril de petréleo importado a Puerto Rico ha subido

como sigue desde 1973: 1/

Precio promedio % de aumento
por barril sobre el ano anterior

1973 | $ 3.28 -

1974 7.27 122
1975 11.08 52
1976 11.77 6
1977 13.36 ' 14
1978 | 14.43 8
1979 16.52 (Estimado) 14

A consecuencia del Gltimo aumento en precio, se ha suscitado
en Puerto Rico una discusién pfiblica sobre la conveniencia de
adoptar medidas de conservacién de energfa. Se ha sugerido,

como una posibilidad en este sentido, una mayor utilizacién de

1/ Hemos utilizado el costo promedio por barril de petréleo a
la Autoridad de Fuentes Fluviales por ser la dnica serie
que estuvo disponible con todos los datos anuales durante
el perfiodo. :
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medios de transportacién en masa como substituto de la trans-
portacién en automévil. A tono con esta posibilidad, se ha
comentado también sobre la cbnveniéncia de huevas invergiones
de capital para mejorar el servicio de la A.M.A. y ponerlo en
condiciones de descargar esta posible responsabilidad.

La posibilidadvde establecer una politica pﬁbliba en este
sentido es conflictiva con nuestra recomendacién de que, para
lograr una reduccién en el déficit operacional de la A.M.A., se
debe establecer como orientacién b&sica de la politica pidblica
sobre esta empresa que no habrd mids expansidén de sus servicios
Y que, por el contrario, el objetivo estratégico serfia ir redu-
ciendo el alcance de los mismos. Por lo tanto, es imperativo
aclarar si procede una revisién de esta recomendacién en vista
de los nuevos planteamientos que se han hecho con motivo de la
crisis energética. Ofrecemos, pues, nuestros comentarios a
dichas posibilidades:

1. Puede observarse que el aumento promedio anual en el
precio del petréleb desde 1975 ha sido de 10.5%, lo cual esté
dentro del margen actual de inflacién en Estados Unidos. En
otros anos durante el perfodo estudiado, ha habido aumentos
proporcionalmente iqguales o mayores que el aumento experimen-
tado en 1979,

2. El incremento en el precio del petrdleo y la gasolina
durante fodo este periodo no ha inducido cambio alguno en los
patrones de uso de la transportacién pdblica por la poblacién.

Por el contrario, la tendencia descendente en el volumen de
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pasajeros transportados por la A.M.A. ha continuado inalterada,
aun en 1974 y 1975, cuando el aumento relativo en el precio del
petr6leo fue mayor. |

3. Es muy poco probable'que esta situacién se altere como
resultadb de los aumentos que estédn ocurriendo en ios precios de
la gasolina debhido a que el patrén de crecimiento disperso del
A.M.S.J. no facilita el uso del sistema de transportacién en
masa. La ciudad se ha desparramado en todas difecciones sin
que haYa amplias concentraciones de densidad poblacional por
dreas. No hay rutas continuas de alta concentracién de pobla-
cién y los movimientos de la gente son en todas direcciones.

En la mayor parte de los casos le es muy inconveniente a la
gente llegar a sus desﬁinos por autobls. Este patrén de uso

de la transportacién es, probablemente, el factor principal

que ha inducido el uso extensivo de los automéviles y la reduc-
cién en los usuarios del servicio de la A.M.A. La gente se ve
Qbiigada é seguir usando sus automdéviles aunque el costo sea
mayor.

4. Lo més probable es que la presién de costos no sea
suficiente para inducir cambios; estos ocurririan solamente si
surge una situacién de escasez que obligue al racionamiento.
Esto no parece probable por ahora.

5. S1i se lleva a cabo un programa de inversibnes adicio-
nales para ampliar los servicios de la A.M.A. con el prop6sito
de crear una alternativa al uso de los automévilés, sus

posibilidades de éxito son sumamente remotas. FEn este caso,
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se estaria incurriendo en substanciales costos operacionales
adicionales sin que se genere el ingreso para cubrirlos, por
lo que su dnico impacto serfa un aﬁmento de igual proporcién
en el déficit operacional de la Autoridad.

6. 'Hasta ahora, Septiembre de 1979, no se ha materiali-
zado cambio alguno en el patrén de uso de los autohéViles y
autobuses desde que entraron en vigor los nuevos precios del.
ﬁetréleo en abril 1ro.

A base de estos razonamientos, consideramos que no es
necesario alterar las recomendaciones de este informe con

respecto a la organizacién y funcionamiento de la A.M.A.
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OTROS ASPECTOS

A continuacién ofrecemos nuestros comentarios a ciertos
aspectos operacionales de la A.M.A. que han sido planteédos»por
la Comisidén y que no estaban inclufdos en el dmbito original de
nuestro estudio:

1. Si habrad un excedente de activos al eliminar y
consolidar rutas y cémo se dispondrfa de los mismos.

Puede haber un excedente de equipo, pero no se po-
drfia determinar su magnitud hasta que haya una decisién de qué
rutas especificas eiiminar y de las posibilidades de utiliza-
cién del equipo en mejorar el servicio en las rutas que perma-
nezcan. El excedente de equipo no serfia grande y su incidencia
serfia en las unidades mds antiquas y en peor condicién. La
disposicién méds préctica serfa, probablemente, como piezas.

Habria un excedente de bienes rafces que tampoco
se puede cuantificar sin un inventario de todas las propiedades
de la empresa. El caso més obvio es el de los terrenos en Hato
Rey. Para hacer un programa para la disposicién de tales pro-
piedades, es indispensable el inventario y un estudio de usos
probables. La disposicién de las propiedades excedentes podrfia
ser por venta, alquiler o desarrollo de proyectos comerciales,
residenciales o de otros usos. Tal disposicién generarfa fondos
para liquidar las deudas y para la capitalizacién de la empfesa.

2. Que provisiones serfan necesarias para la reposi-

cién del equipo rodante en el futuro.
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Actualmente, se estd financiando la renovacién
del equipo mévil con subsidios federales. La Autoridad no genera
fondos operacionales para substitﬁir o complementér esta fuente.
Si seveliminan o reducen las aportaciones federales y no hay
fondos estatales con que substituirlas, se podrfa considerar
el alquiler de tal‘equipo (leasing). En esta forma se podria
?recuperar parte del costo en las operaciones y se reducirfa la
aportacién inicial del gobierno para financiar esta inversién.

3. Que posibilidades hay de aliviar la situacién
econbmica de la empresa mediante‘reviSiones de las tarifas.

Ya habifamos sefialado que el ingreso de pasaje por
pasajero transportado es de 21 cts. y el costo de operacién, dé
65 cts. Las revisiones tarifarias podr&n salvar solamente una
fraccién de esta diferencia. Tomando en consideracién las
caracteristicas de los pasajeros y la naturaleza de las presio-
nes politicas que podrian surgir, no serfa realista considerar
la posibilidad de un aumento de m8s de 5 cts. por pasaje en la
tarifa actual. Esto producirfa un ingreso adicional de aproxi-
madamente $ 1.2 millones. Sin embargo, lo m&s probable es que
de hacerse la revisién, surgirfa una gran presién por parte de
las uniones por concesiones a base de este ingreso adicional
que la Autoridad probablemente no podria resistir. Por lo tanto,
es mds eficaz el tratar de mejorar la situacién econdmica de la
Autoridad a base de reducciones en servicios y economfas en cos-

tos seglin hemos sugerido en este informe. .



