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ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo proponer un plan de gestién para la
implementacién del Sistema Nacional de Pago Electrénico en la empresa Microbuses Rapidos
Heredianos S.A., asi como su eventual replica en otras rutas de autobus del AMSJ de Costa
Rica con el fin de impulsar una mejora en este servicio publico. Actualmente, el transporte
publico en autobuses es la Unica industria a nivel nacional en la que el recaudo tarifario se
realiza exclusivamente mediante dinero en efectivo. Esta situacién ocasiona una serie de
inconvenientes para las personas usuarias, las autoridades y los operadores, lo cual evidencia
el retraso que se vive en la modernizacion del sistema de transporte publico costarricense.

Este estudio esta compuesto por los entregables finales del proyecto, mismos que
incluyen la realizacién de un analisis del estado actual del Sistema Nacional de Pago
Electronico en el Transporte Publico con el fin de proponer mejoras a partir de experiencias
internacionales, la identificacion de las principales barreras para la implementacion del Sistema
Nacional de Pago Electronico en el Transporte Publico de Costa Rica con el fin de facilitar su
masificacion en el pais, una propuesta de plan de gestion para la implementacién del Sistema
Nacional de Pago Electrénico en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A. y su réplica
en otras rutas del AMSJ considerando las 10 areas de conocimiento segun las buenas
practicas de gestion de proyectos, todo esto con el propésito de impulsar la pronta puesta en
funcionamiento de este sistema de recaudo.

Palabras clave: Plan de gestion de proyecto, transporte publico, pago electronico, principios
rectores, acciones estratégicas, servicio publico, gobernanza.

ABSTRACT

The objective of this document is to propose a project management plan for the
implementation of the National Electronic Payment System. in Costa Rica in order to promote
an improvement in this public service. Currently, the public bus transportation industry is the
only one at the national level in which fare collection is carried out exclusively through cash.
This situation causes a series of inconveniences for the users, the authorities and the operators
of this public service, which shows the delay that exists in the modernization of the public
transport system.
This study is made up of the final deliverables of the project that include the final deliverables of
the project that include the analysis of the current state of the National System of Electronic
Payments in Public Transport in order to propose improvements based on international
experiences, the identification of the main barriers to the implementation of the National System
of Electronic Payments in Public Transport of Costa Rica in order to facilitate its massification in
the country, a proposal for a management plan for the implementation of the National Payment
System on the transport operator Microbuses Rapidos Heredianos S.A and its replication in
other AMSJ routes, considering the 10 areas of knowledge according to good project
management practices in order to promote its early implementation

Keywords: Project management plan, public transport, electronic payment, guiding principles,
strategic actions, public service, governance.
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RESUMEN EJECUTIVO

En Costa Rica la entidad rectora en medios de pago es el Banco Central. Lo anterior
implica que las distintas formas de pago que funcionan en el pais deben de operar segun los
lineamientos que emita dicha organizacion. A su vez, la rectoria del transporte masivo
remunerado de personas recae en el Ministerio de Obras Publicas y Transportes como
encargado de otorgar los contratos de concesidn que autorizan a privados brindar este servicio;
complementariamente la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos actia como regulador
de los niveles de calidad, continuidad y eficiencia, ademas de ser la encargada de definir las
tarifas. Bajo este contexto es claro que la implementacién de un sistema nacional de pago
electrénico en el transporte publico requiere de un alto nivel de coordinacion entre varias
instituciones publicas, los prestadores del servicio y las necesidades de las personas usuarias.

Segun el Informe Estado de la Nacién del 2018, en Costa Rica operan alrededor de 400
empresas concesionarias de autobus, lo que se traduce en aproximadamente seis mil buses
ofreciendo el servicio, y mas de mil tarifas aprobadas, siendo que mas de un millén de
personas dependen del transporte publico diariamente para acceder a servicios como la
educacion, trabajo, atencién medica u otras necesidades basicas.

Sin embargo, y pese a que el transporte publico masivo es una actividad estratégica
para el desarrollo nacional, en los buses el recaudo tarifario aun se realiza en su totalidad
mediante dinero en efectivo. Es decir, para acceder a esta red de transporte publico las
personas pasajeras deben de primero, tener efectivo en sus manos

Esta situacion presenta grandes desventajas, tales como costos significativos para la
administracion y resguardo del dinero, necesidad de mayores controles para su trazabilidad,
riesgos sanitarios y riesgos de seguridad para las personas y los operadores.

Estas deficiencias a su vez se traducen en afectaciones para las condiciones
econdmicas de las personas y del pais en general, causando aumentos en los costos
energéticos, ambientales y de operacion, mismos costos que se reflejan en las tarifas que las
personas usuarias pagan.

Asi las cosas, el presente documento se fundamenta en la hipétesis de que un plan de
gestion para la implementacion del Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Publico
(SINPE-TP) en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A impulsara una mejora
considerable en este servicio publico, y se responde el cuestionamiento de qué elementos debe
incluir dicho plan para ser efectivo. Es por eso que se tiene por objetivo general proponer dicho
plan de gestion utilizando esta empresa como un caso de inicio y a partir de esta experiencia
facilitar su posterior réplica en otras rutas del AMSJ. En esta misma linea de pensamiento, los
objetivos especificos del proyecto de interés consisten en, primero, realizar un analisis del
estado actual del Sistema Nacional de Pago Electrénico en el Transporte Publico con el fin de
conocer los avances obtenidos y proponer mejoras generales a partir de experiencias
internacionales.

Luego se ha propuesto identificar las principales barreras para la implementacion del
Sistema Nacional de Pago Electrénico en el servicio de autobuses de ruta regular con el fin de
proponer acciones para superarlas. De seguido, se plantea proponer un plan de gestion para la
implementacién del Sistema Nacional de Pago Electrénico en la empresa Microbuses Rapidos
Heredianos S.A, considerando las 10 areas de conocimiento segun las buenas practicas de
gestion de proyectos, para impulsar su pronta puesta en funcionamiento, asi también se tiene
por objetivo realizar propuestas estratégicas para replicar el plan de gestion propuesto en otras
rutas de autobus del Area Metropolitana de San José.

El enfoque de esta investigacion corresponde a un método de cualitativo, en la que la
accion indagatoria se mueve de forma dinamica entre hechos y su interpretacion, utilizando la
recoleccion y analisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion. Para el
desarrollo de la presente investigacion se aplicaron los métodos: Deductivo, Inductivo y
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Analitico, se utilizaron fuentes primarias como leyes, convenios, normativa, buenas practicas
internacionales y recomendaciones técnicas a cargo de expertos, asi como fuentes
secundarias como entrevistas en medios de comunicacién y otros documentos de referencia.
Entre las herramientas utilizadas se encuentra el analisis de documentos, juicio de expertos,
entrevistas, visitas de campo y analisis de observacion.

Como conclusion general de este estudio resalta que nuestro pais presenta una serie de
retos a vencer para la pronta implementacién del Sistema Nacional de Pago Electrénico en el
Transporte Publico en rutas de autobus. El primer reto es institucional, debido a la dispersion
de competencias asociadas al proyecto, luego existe el reto financiero, debido a las
restricciones que impone el principio legal de servicio al costo, lo que conlleva a que sea
estratégico, para masificar este proyecto, la identificacion de un modelo de financiamiento
innovador que facilite las inversiones necesarias sin que se castigue la tarifa que paga el
usuario.

Como parte del trabajo realizado se identificaron buenas practicas que ya se estaban
llevando a cabo en el pais, como el hecho de planificar un sistema de pagos abiertos Unico y
universal para el sistema de autobuses, asi como también se identificaron oportunidades de
mejora para la implementacion del sistema.

Asimismo, se lograron identificar las principales barreras para la implementacién del
Sistema Nacional de Pagos Electronicos y su respectiva solucion, para lo cual se propone un
plan de gestion para la implementacion del Sistema Nacional de Pago Electrénico en la
empresa microbuses Rapidos Heredianos, considerando las 10 areas de conocimiento segun
las buenas practicas de gestion de proyectos, asi como propuestas estratégicas con el fin de
replicar el plan de gestién propuesto en otras rutas de autobus del Area Metropolitana de San
José.

En lo referente a las principales recomendaciones resalta la necesidad de crear politicas
publicas y marcos regulatorios que aseguren en el tiempo los avances identificados, las
metodologias propuestas y las lecciones aprendidas con esta investigacién, como se ha
reiterado, es urgente priorizar modelos de negocio y financiamiento novedosos, asi como
alianzas estratégicas que permitan bajar costos asociados a las inversiones requeridas para
que el sistema de recaudo electrénico funcione.

Para la institucionalidad a cargo y sus contrapartes privadas debe ser una prioridad
planificar el avance y masificacion del proyecto, asi como su y escalabilidad e interoperabilidad,
integrando para ello distintos medios de transporte, lo que conllevaria a afianzar el sistema de
pagos electronicos en el transporte publico en los afios por venir.
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1. Introduccién

El presente documento consiste en la tesina final de graduacién para optar por el grado
de Maestria en Administracion de Proyectos de la Universidad para la Cooperacion
Internacional.

Este trabajo tiene como propésito proponer un plan de gestion para la implementacion
del Sistema Nacional de Pago Electrénico en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A,
lo anterior con el fin de brindar a la empresa autobusera una forma clara de adaptacion y
conexion al sistema, siendo que este procedimiento pueda ser replicable ademas en otras rutas
urbanas de autobus, lo que se considera un impulso en la mejora de este servicio publico.

El mencionado plan de gestién busca facilitar la conexién que debe existir entre las
instituciones publicas a cargo del proyecto y la empresa operadora al brindar claridad sobre los
elementos claves para su implementacion eficiente y eficaz. Este plan de gestion define una
ruta clara para que la empresa seleccionada y eventualmente otras empresas operadoras
puedan migrar hacia un cobro digitalizado con los beneficios que esto conlleva.

Actualmente, el recaudo de las tarifas en el servicio de buses se realiza unicamente
mediante la recepcién de dinero en efectivo. Lo anterior ha ocasionado que la industria del
transporte masivo modalidad autobus sea la unica actividad econémica a nivel nacional que se
desarrolla en su totalidad mediante la circulacién de billetes y monedas.

La gestion del efectivo como unico medio de pago en el transporte implica un serio
retraso en la modernizacion de esta actividad econdmica, trayendo consigo riesgos para las
personas usuarias del servicio, para las empresas operadoras y las autoridades reguladoras.

En primera instancia, la manipulacion de monedas vy billetes es riesgosa para los
usuarios por la exposicion a ser victimas de robos y asaltos dentro de las unidades de
transportes, ademas de que la cadena de contacto con este medio de pagos puede traer

consigo posibles riesgos de contagio de enfermedades, como por ejemplo el COVID- 19.



15

Desde la perspectiva de las empresas operadoras, el manejo de efectivo representa una
oportunidad de mejora en la administracion de los ingresos recibidos ya que el conteo de las
tarifas recibidas se realiza diariamente en forma manual, asi como el posterior depdsito en las
cuentas empresariales; lo que provoca que muchas empresas operadoras dependan de sus
choferes como recaudadores, sufriendo a su vez aumentos en los costos asociados al
resguardo del dinero.

Alo largo de los afios, se ha identificado el hecho de que a la hora del cierre de caja de
las rutas de autobus se presenten inconsistencias entre los pasajeros movilizados durante el
dia y el efectivo recaudado en las espumas que almacenan el efectivo en algunas unidades.

Por parte de las autoridades reguladoras, el hecho de que el recaudo tarifario se lleve a
cabo de esta manera imposibilita conocer datos reales de movilizacién de pasajeros y la
trazabilidad en los ingresos de las empresas, 10 que a su vez repercute en el calculo de tarifas
que se cobran.

Es por lo anterior, que esta investigacion se desarrolla enfocada en brindar una soluciéon
a la problematica antes mencionada.

Inicialmente, se realiza un analisis del estado actual del Sistema Nacional de Pago
Electronico en el Transporte Publico y se proponen mejoras generales a partir de experiencias
internacionales. Asimismo, se identifican las principales barreras para la implementacién del
Sistema Nacional de Pago Electrénico en el servicio de autobuses de ruta regular y se
proponen acciones para superarlas.

De esta manera, se enfocan esfuerzos en definir acciones estratégicas para la
integracion de la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A como miembro del Sistema
Nacional de Pago Electrénico, y asi proponer el plan de gestion para la implementacién del
sistema, considerando las 10 areas de conocimiento segun las buenas practicas de gestion de
proyectos.

Por ultimo, este PFG realiza una serie de propuestas estratégicas para replicar el plan
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de gestién propuesto en otras rutas de autobus del Area Metropolitana de San José.
1.1 Antecedentes

En Costa Rica la autoridad rectora en medios de pagos es el Banco Central. Lo anterior
es de gran relevancia ya que la industria del transporte publico no es ajena a esta regulacion.
El Banco Central realiza la regulacién de pagos mediante su Division de Sistemas de Pagos,
dependencia de la Gerencia del Banco.

De igual forma, la rectoria del transporte de personas como servicio publico recae en el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes como encargado de otorgar los contratos de
concesién que rigen este servicio, asi como ser el encargado de supervisar su debida
prestacion. Complementariamente la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos actua
como regulador de los niveles de calidad, continuidad y eficiencia en lo que se presta el servicio
ejerciendo un control debido al caracter de servicio publico que respalda el traslado
remunerado de personas en Costa Rica

Sumado a esto, es oportuno recordar que el transporte de personas por vias férreas es
llevado a cabo por el Instituto Costarricense de Ferrocarriles, siendo esta una empresa publica.

Es debido a esta dispersion interinstitucional que el Banco Central de Costa Rica
impulso la firma de convenios para el desarrollo y operacion del Sistema Nacional de Pago
Electrénico en el Transporte Publico. Estos convenios agruparon a las instituciones
involucradas en la operacion del transporte y a las principales camaras de autobuses en Costa
Rica en un solo proyecto, con el fin de generar un sistema de pagos moderno y eficiente que
resuelva el pendiente histérico del pago electrénico en el transporte publico.

Estos acuerdos multisectoriales sentaron las bases de la solucion a implementar tanto
en el sistema de trenes como en sistema de buses a nivel nacional, siendo que su
implementacién sera reconocida técnica y legalmente por parte de las autoridades del

transporte, ademas de ser implementado en el INCOFER.
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En sintesis, estos convenios establecen que el Banco Central sera el lider institucional
del proyecto en conjunto con los demas firmantes y sienta en forma general los lineamientos
del proyecto, proponiendo el aprovechamiento del Sistema Nacional de Pago Electrénico
(SINPE) como la infraestructura informatica de un sistema de pagos especializado para el
Transporte Publico (SINPE- TP).

Recientemente entrd en funcionamiento una primera version del Sistema Nacional de
Pago Electrénico en el Transporte Publico para el tren interurbano operado por el INCOFER,
por lo que se pretende aprovechar esta experiencia para introducir el sistema paulatinamente
en los buses.

Resulta oportuno resaltar que en nuestro pais han surgido con anterioridad iniciativas
aisladas para la implementacién de pagos electronicos en el transporte publico, sin embargo,
ninguna de esas iniciativas ha contado con el visto bueno de las autoridades, ni con estudios
previos independientes, lo que ha ocasionado que esas soluciones dejen de funcionar en un
plazo corto de operacion. Esto se debe a que el transporte publico en Costa Rica opera bajo el
principio de servicio al costo, lo que significa que todas las inversiones que realizan los
operadores para modernizar el servicio deben ser reconocidas en la tarifa que se cobra a las
personas, por lo que al no contar con el visto bueno de las autoridades esas iniciativas
independientes han fracasado debido a la imposibilidad de incluir su costo como parte del
calculo de la tarifa vigente.

1.2 Problematica

Segun el Informe Estado de la Nacion del 2018, en Costa Rica operan alrededor de 400
empresas concesionarias de autobus, lo que se traduce en aproximadamente seis mil buses
ofreciendo el servicio, y mas de mil tarifas aprobadas. Ademas, mas de un millén de personas
dependen del transporte publico diariamente para acceder a servicios como la educacion,

trabajo, atencion médica u otras necesidades basicas de la actividad humana. Cabe destacar
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que segun datos de la ARESEP la gran mayoria de empresas autobuseras son pequenas o
medianas con limitada capacidad empresarial para su modernizacion.

Frente a este contexto tan atomizado y dispar entre empresas operadoras de autobus,
el recaudo tarifario aun se realiza en su totalidad en efectivo.

Esta situacion en tiempos de pandemia mundial se ha identificado como un posible foco
de transmisién de enfermedades por lo que las autoridades de salud han recomendado
implementar el pago sin contacto en toda actividad comercial. Complemento de lo anterior es
conocido que las unidades de transporte masivo de personas son espacios de alta transmision
de enfermedades y bacterias por lo que es adecuado limitar el contacto entre pasajeros, y con
el dinero y billetes

Ademas, se presenta otra particularidad, el almacenamiento del efectivo
correspondiente al cobro de tarifas en los buses se efectia en espumas que funcionan como
cajas de dinero dentro de los autobuses, lo que expone a conductores y pasajeros a asaltos y
robos en las rutas de transporte publico. Esto a su vez, convierte a los choferes en cobradores
del servicio.

Ademas, la gestion del efectivo le implica un retrabajo a las organizaciones que brindan
el transporte masivo de personas, primero a la hora de depositar sus ingresos en sus cuentas
bancarias los empresarios deben hacer el traslado del efectivo utilizando bolsas de billetes y
monedas para hacer llegar el dinero a las sucursales bancarias mas cercas.

Sumado a lo anterior, otro agravante es que a la hora de hacer el cierre de caja en
cada unidad de transporte se presentan inconsistencias entre el niumero de pasajeros que
reporta el sistema de conteo y el monto recaudado manualmente, lo que acarrea conflictos
entre los choferes y sus empresas.

Desde el punto de vista regulatorio las autoridades nacionales involucradas en el tema

ven disminuida su capacidad de regulacién y fiscalizacion del servicio al no contar con un



19

mecanismo automatizado de recaudo que permita auditar con total certeza los ingresos
recibidos por las empresas operadoras en contraste con los datos de pasajeros movilizados.

El principio del servicio al costo que rige el servicio publico establece que la tarifa de
cada ruta de autobus se calcula con base en los montos recibidos por tarifas divididos entre la
cantidad de pasajeros movilizados en un periodo de tiempo determinado, siendo que
actualmente para determinar estas variables las autoridades sélo cuentan con los datos que les
brinden los mismos empresarios.

Complementariamente, es importante senalar que al ser la Unica industria a nivel
nacional en la que el recaudo de los ingresos se realiza totalmente mediante dinero en efectivo
esto abre la posibilidad para que eventualmente se utilice el transporte publico como medio de
lavado de dinero o legitimacién de capitales.

Es debido a todos estos inconvenientes que el Banco Central de Costa Rica en su
calidad de ente rector de medios de pago nacional ha impulsado en conjunto con otras
entidades publicas involucradas como el MOPT, la ARESEP y el INCOFER el desarrollo e
implementacién de un sistema de pagos electrénico para el transporte publico, unico a nivel
nacional, mediante el uso de medios de pago ya utilizados por el sistema bancario nacional.

Este sistema nacional permitira contar con un sistema centralizado de recaudo que
habilitara a las personas usuarias el pagar sus tarifas con medios electrénicos sin contacto con
los cuales ya estan familiarizados, como por ejemplo tarjetas de crédito o débito sin contacto y
asi evitar la manipulacion del efectivo.

A su vez, este sistema calculara tarifas segun origen y destino de los recorridos, asi
como sus interacciones con otras rutas a lo largo del recorrido, pudiendo darle seguridad a las
empresas de que sus ingresos fluyen mediante una arquitectura segura facilitando la
obtencion de datos relacionados con los patrones de movilidad de los pasajeros en tiempo real

a las autoridades para la planificacion del transporte publico nacional.
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Esta interconexion entre usuarios, operadores y reguladores a través de este sistema
impulsa la intermodalidad operacional del servicio permitiendo que se apliquen descuentos en
algunos recorridos, promociones y la adquisicidon de pasajes ya sea diariamente, por semana o
mes en favor de los usuarios del servicio.

Esta facilidad propicia la integracion operacional del tren con los buses gracias al
sistema de calculo inteligente que debe tener todo el entramado tecnolégico en su BackOffice y
de esta manera se logra impulsar una mejora en el servicio publico, aumentando su calidad y
promoviendo un ecosistema de transportes mas seguro, eficiente, rapido y transparente para el
pais.

1.3 Justificacion del proyecto

Por décadas el medio de pago en el sistema de buses de Costa Rica ha sido el efectivo,
No es hasta el afio dos mil diecisiete, con la firma de los Convenios de Cooperacién para el
desarrollo del Sistema de Pago Electrénico en el transporte publico, modalidades autobus y
ferrocarril que se logré un acuerdo sobre las grandes caracteristicas del sistema a implementar.

El efectivo como unico medio de pago presenta desventajas tales como costos
significativos para su administracion, necesidad de mayores controles para su trazabilidad,
riesgos sanitarios y riesgos de seguridad para las personas y los operadores de este medio de
transporte.

Las deficiencias en el servicio de transporte publico afectan las condiciones econdémicas
de las personas y del pais en general, causando aumentos de los costos energéticos,
ambientales y de operacion, los que se reflejan también en las tarifas para las personas
usuarias.

El uso de billetes y monedas como unico medio de pago para resolver la recaudacion
tarifaria son aspectos que con el tiempo han sido superados a nivel mundial ya que implican
una serie de riesgos en la dindmica del servicio como por ejemplo el tiempo que deben dedicar

los cobradores para realizar la liquidacién de su jornada, el costo del aprovisionamiento de
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billetes y monedas de bajas denominaciones, el riesgo de asaltos, la instalacion de cajas
fuertes, contratacidn de oficiales de seguridad en los planteles, la adquisicion de seguros contra
robos y el fraude en la recaudacién, entre otros.

Las desventajas mencionadas han ocasionado que el sistema de buses requiera
urgentemente de un sistema de pago electronico eficiente y de calidad, que ofrezca una
adecuada movilidad a las personas usuarias y resuelva las externalidades negativas
ocasionadas por el manejo de efectivo.

Por lo anterior, el pago electronico resulta fundamental para los actores involucrados en
el transporte publico, dados los multiples beneficios que a nivel de seguridad, control y
eficiencia brinda esta solucion.

Sin embargo, no es cualquier solucion la que debe ser implementada, ya que esta debe
ser un desarrollo a la medida de las necesidades del entorno nacional y a las caracteristicas
operativas del sistema de transporte, asi como compatible con la regulacién vigente de medios
de pago. Es por estas razones que se impulsa el aprovechamiento de la plataforma de pagos
electrénicos conocida como SINPE en el transporte publico, ya que al utilizarse un desarrollo
propiedad del Estado no se estara dependiendo en extremo de proveedores de soluciones
similares privados.

1.4 Objetivo general

El objetivo general de este PFG consiste en proponer un plan de gestion para la
implementacién del Sistema Nacional de Pago Electrénico en la empresa Microbuses Rapidos
Heredianos S.A con el fin de impulsar una mejora en este servicio publico.

1.5 Objetivos especificos

Los objetivos especificos de este PFG son:

1. Realizar un andlisis del estado actual del Sistema Nacional de Pago Electrénico en el

Transporte Publico con el fin de proponer mejoras generales a partir de experiencias

internacionales.
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Identificar las principales barreras para la implementacién del Sistema Nacional de Pago
Electronico en el servicio de autobuses de ruta regular con el fin de proponer acciones
para superarlas.

Proponer un plan de gestién para la implementacion del Sistema Nacional de Pagos
Electronicos en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A, considerando las 10
areas de conocimiento segun las buenas practicas de gestidon de proyectos con el fin de
impulsar su pronta puesta en funcionamiento.

Realizar propuestas estratégicas para replicar el plan de gestidon propuesto en otras
rutas de autobus del Area Metropolitana de San José con el fin de acelerar la

masificacion del proyecto.
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2. Marco tedrico

2.1 Marco institucional

2.1.1 Antecedentes de la institucion.

El Banco Central es la institucién encargada de regular los medios de pago a nivel
nacional. Es importante sefialar que el Banco Central es una institucion auténoma de derecho
publico, con personalidad juridica y patrimonio propios, que forma parte del Sistema Bancario
Nacional.

Esta institucién fue creada en 1950 y su principal objetivo es controlar la inflacion. Al ser
parte del sistema financiero nacional también realiza labores conjuntamente con el Consejo
Nacional de Supervision de Sistema Financiero para cumplir con sus objetivos establecidos por
Ley.

La Ley Organica del Banco Central, Ley No. 7558 del 3 de noviembre de 1995
denomina a el Banco Central de Costa Rica como el ente rector de los medios de pago a nivel
nacional.

Esta consideracion es muy relevante ya que la industria del transporte publico, si bien
presenta ciertas particularidades, no escapa a los lineamientos legales establecidos para la
correcta gestion de los diversos medios de pago. El Banco Central efectua esta labor mediante
su divisién de sistemas de pago.

De igual forma es oportuno sefialar que la Ley No. 7593 del nueve de agosto de 1996
define que el traslado remunerado de personas es un servicio publico, siendo para efectos de
este estudio el traslado remunerado de personas por medio de autobuses de ruta regular la
modalidad a la cual se hace mayor énfasis.

2.1.2 Misién y vision.

La mision del Banco Central de Costa Rica es: “Mantener la inflacion baja y estable,

preservar una posicion externa sélida y, en colaboracién con otras entidades, procurar la
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estabilidad y eficiencia del sistema financiero, para contribuir al pleno empleo de los recursos
productivos y al bienestar de la sociedad (Banco Central de Costa Rica, 2020, pag. 2).

Por otra parte, la vision del Banco Central es: “Ser un Banco Central Independiente,
eficiente y moderno, reconocido por la sociedad por la excelencia en el cumplimiento de sus
funciones” (Banco Central de Costa Rica, 2020, pag. 6).

Complementariamente a lo anterior, los valores que promueve esta organizacion son:

e Integridad

e Transparencia
e Mejora continua
e Respeto

e Compromiso

Tal y como se desprende de lo anterior el Banco Central es la entidad publica
encargada de la politica monetaria del pais y rector de los medios de pago a nivel nacional, lo
que incluye la dinamica de pagos en el transporte publico.

Es oportuno resaltar que la excelencia en el cumplimiento de sus funciones sefalada en
la misién del BCCR como entidad rectora de medios de pago a nivel nacional resulta
fundamental para la viabilidad del proyecto de interés ya que al tratarse del manejo de los
ingresos pecuniarios de una o varias empresas se requiere de las mejoras practicas a nivel
internacional y de una gran confiabilidad en el sistema y en la entidad a cargo del mismo.

2.1.3 Estructura organizativa.

El Banco Central presenta la organizacion interna que se presenta en la Figura 1.
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Figura 1

Organigrama Banco Central de Costa Rica
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Nota: Tomada sitio web banco central, 2022, (https://www.bccr fi.cr/transparencia-

institucional/informaci%C3%B3n-institucional/estructura-org%C3%A1nica)

Tal y como se desprende de la figura anterior, la Divisién de Sistemas de Pago se
encuentra supeditada a la Gerencia del Banco Central desde un punto de vista organizacional.
Asimismo, es mediante esta divisién que el Banco Central administra la plataforma tecnoldgica
llamada Sistema Nacional de Pago Electrénicos, conocida como SINPE.

Segun lo define el Banco Central de Costa Rica (2020), el SINPE es una plataforma
tecnoldgica desarrollada por el Banco Central de Costa Rica, que conecta a entidades
financieras e instituciones publicas del pais a través de una red privada de telecomunicaciones,
la cual les permite realizar la movilizacién electrénica de fondos entre cuentas clientes y

participar en los mercados de negociacion que organiza el Banco Central de Costa Rica.
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A su vez, como parte del SINPE, se ha desarrollado un area especifica para atender las
necesidades de pagos electronicos en el transporte publico denominada SINPE-TP. Es a través
del SINPE-TP que el Banco Central aborda todo lo relacionado a la gestion de pago y cobro
electrénico en el transporte publico masivo, siendo que ya se encuentra funcionando la primera
version de esta plataforma en el tren metropolitano al haber integrado el INCOFER como
participante activo de este servicio.

Existe un proyecto avanzado y en implementacion en el servicio del Instituto
Costarricense de Ferrocarriles (INCOFER), el cual sirve de preambulo para este PFG. En la

Figura 2 se observa el avance en la estructuracion del pago electrénico para trenes.

Figura 2

Avance en la estructuracion del pago electrénico para trenes
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Nota: Tomada sitio web Presidencia de la Republica, 2021

(https://www.presidencia.go.cr/comunicados/2020/08/sistema-de-pago-electronico-en-

transporte-publico-encadenara-mas-de-800-actividades-de-entidades-publicas-y-privadas/)

En la figura 3 se observan una serie de elementos que fueron tomados en cuenta para la

formulacién del pago electrénico en el transporte publico, desde sus antecedentes al 2020, como
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los pasos que siguieron durante el 2021 y los medios de mago contemplados y los beneficios

para las personas usuarias.

Figura 3

Elementos del pago electrénico en transporte publico.
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2.1.4 Productos que ofrece.

El Banco Central de Costa Rica administra a través de su Division de Sistemas de
Pago, el Sistema Nacional de Pagos Electrénicos conocido como SINPE.

Esta plataforma tecnoldgica fue puesta en marcha el 17 de abril de 1997 e inici6é con el
servicio de Compensacion y Liquidacién de Cheques, logrando asi agilizar la liquidacién de
este instrumento de pago. (Banco Central de Costa Rica, 2022).

Con el paso de los afios, y con el fin de responder a los cambios tecnolégicos que se
presentan, a lo interno del SINPE se han desarrollado otros servicios para facilitar la
transaccion electronica de flujos de dinero, dentro de esos servicios resaltan las transferencias
de fondos a terceros, créditos directos, débitos directos y otros que permiten mayores opciones
para movilizar los fondos de una entidad financiera hacia otra.

Como parte de estos nuevos servicios que se integran al SINPE, recientemente se ha
desarrollado el SINPE-TP destinado a resolver los requerimientos de pagos electrénicos en el
transporte publico, servicio que inicié operaciones en el INCOFER en el afio 2021.

En la figura 4 se muestran los servicios mas relevantes del progreso del Sistema de

Pagos Nacional.



Figura 4

Servicios mas relevantes del progreso del Sistema de Pagos Nacional
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2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

2.2.1 Proyecto

Para la ejecucién de este trabajo se tendra como base la guia y fundamento del PMBOK
en su sexta version, la cual corresponde a un modelo de mejores practicas a utilizar en cada
uno de los procesos relacionados con las fases de proyectos.

Segun la Guia PMBOK (PMI, 2017) se define como una base sobre la que las
organizaciones pueden construir metodologias, politicas, procedimiento, reglas, herramientas y
técnicas y fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion de proyectos.

Con base en lo anterior, la Guia PMBOK (PMI, 2017) define un proyecto como un
esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico, y tiene la
caracteristica de ser naturalmente temporal, es decir, que tiene un inicio y un final establecidos.

En ese mismo orden de ideas y segun Juneja P. (s.f.), un proyecto no es una actividad
cotidiana, sino una actividad especifica no rutinaria con un tiempo definido, con un impacto
viable al negocio y que posee las siguientes caracteristicas:

a. Un cronograma definido de inicio a fin.

b. Recursos limitados de capital y mano de obra.

c. Herramientas y técnicas para la gestion de proyectos.

d. Un equipo diverso a través de departamentos y funciones

La Guia PMBOK (PMI, 2017) establece que entre los factores que influyen en la
creacion de un proyecto, destacan las nuevas tecnologias por lo que en este caso particular el
Banco Central, autorizé la ejecucion de un proyecto que le permite, crear, mejorar o reparar
productos, procesos o0 Servicios.

Este es el caso de la implementacion de un sistema nacional de pagos electronicos en
una ruta de autobus, situacién que replantea la dinamica de pagos en el servicio publico de

transporte remunerado de personas, asi como en la gestién interna de todos los involucrados.
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En esa misma linea de ideas y segun la Guia PMBOK (PMI, 2017), los proyectos se
llevan a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables y el cumplimiento
de objetivos, lo que puede producir uno o varios de los siguientes entregables que se describen
a continuacion:

a. Un producto unico, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora o

correccion de un elemento o un nuevo elemento final en si mismo.

b Un servicio unico o la capacidad de realizar un servicio.

¢ Un resultado Unico, tal como una conclusién o un documento. ¢

d. Una combinacion unica de uno o mas productos, servicios o resultados.

Es decir, cualquiera de los resultados anteriores se puede obtener como resultado de un
proyecto por lo que la combinacion de varios resultados no altera las caracteristicas
fundamentales y unicas del trabajo de un proyecto.

En cuanto al concepto de esfuerzo temporal, en la Guia PMBOK se afirma que “este se
debe a que la naturaleza de los proyectos debe tener un tiempo finito, es decir debe considerar
un inicio y un fin definido. Este término no debe ser confundido e interpretar erréneamente que
un proyecto tiene una duracion corta”. (Project Managemen Institute, 2018, pag. 5).

Asimismo, al iniciar un proyecto se deben tomar en cuenta los factores que lo influyen,
segun el PMI (2017) se puede identificar cuatro contextos:

a. El cumplimiento de requisitos regulatorios, legales o sociales.

b. Satisfacer las solicitudes o necesidades de los interesados.

c. Implementar o cambiar las estrategias de negocio o tecnologias.

d. La creacion, mejora o reparacion de productos, procesos o servicios.

Es oportuno recordar que en todo proyecto existen “restricciones”, pero hay tres que se
consideran especialmente mas importantes y son comunes para todos los proyectos y son: el
costo, el tiempo y el alcance. Estas tres principales restricciones conforman lo que se

denomina, la triple restriccion de un proyecto.
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Es por eso que, a manera general, en todo proyecto se debe controlar el alcance, el
costo y el tiempo definidos, ya que estas variables estan relacionadas y la modificacién de
alguna conlleva cambios en las otras.

En sintesis, segun la Guia PMBOK, “los proyectos ayudan a las organizaciones a crear
valor, desde un punto de vista de negocios los lideres dentro de una organizacioén deben tener
la capacidad de gestionar adecuadamente presupuestos mas ajustados, contemplando
cronogramas mas cortos, limitaciones de recurso y tecnologias en constante cambio”. (PMI,
2017, pag. 10).

Ademas, la Guia PMBOK afirma que “para mantener la competitividad en la economia
mundial, las companias estan adoptando la direccion de proyectos para aportar valor al
negocio de manera consistente” (2017, pag. 10)

2.2.2 Administracion de Proyectos

La Guia PMBOK (PMI, 2017) afirma que la direccion de proyectos es la aplicacién de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos de este, por lo que es posible definir la Administracion de Proyectos como la
puesta en practica de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto, para cumplir con sus requisitos.

En la Tabla 1 se resumen los principales objetivos de la Administracion de proyectos,
asi como las consecuencias que acarrean los proyectos dirigidos de manera deficiente o la

ausencia de direccién de proyectos pueden segun la Guia PMBOK (PMI, 2017).
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Tabla 1

Consecuencias de una eficiente o ineficiente administracién de proyectos

Eficiente administracion Ineficiente administracion
Cumplir los objetivos del negocio. Incumplimiento de plazos.
Satisfacer las expectativas de los interesados. Sobrecostos.
Ser mas predecibles. Calidad deficiente.
Aumentar las posibilidades de éxito. Retrabajo.
Entregar los productos adecuados en el momento Expansion no controlada del proyecto.
adecuado.
Resolver problemas e incidentes. Perdida de reputacion para la organizacion.

Nota: Tabla de elaboracién propia.

Considerando estas situaciones, es relevante recordar que La Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos fue desarrollada por el Project Management Institute (PMI, 2017)
y consiste en un compendio de buenas practicas que brinda a las organizaciones un conjunto de
procesos, modelos de administracion, criterios y mas aspectos favorables para la direccion de
proyectos. En el afio 1996 se publico la primera edicion de la Guia del PMBOK, posteriormente
se actualiza en el 2000, 2004, 2008, 2012 y la ultima version es la sétima publicada en 2021.

Su importancia radica en que brinda estandares de calidad de nivel internacional para la
efectiva administracion de proyectos. De esta manera, se promueve la obtencién de resultados
6ptimos y una gestioén eficaz de cualquier tipo de proyecto.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto.

El ciclo de vida del proyecto es el conjunto de fases en las cuales se divide el proyecto.
Este define las fases que conectan el inicio de un proyecto con su fin, asi se define en la Guia

PMBOK (PMI, 2017), también se afirma que dentro del ciclo de vida del proyecto existen fases
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enfocadas en el desarrollo del producto, servicio o resultado, las cuales son llamadas ciclo de

vida del desarrollo. En la Tabla 2 se leen las principales caracteristicas de los tipos de ciclos de

vida.

Tabla 2

Ciclos de vida del desarrollo de un proyecto

Tipo de ciclo

Caracteristica

Ciclo de vida predictivo o en cascada

Ciclo de vida iterativo

Se define el alcance, el tiempo y el costo en
fases tempranas.
Es el ciclo genérico en el cual se comienza por
definir el alcance del proyecto. Luego se definen
las tareas a realizar para cumplir ese alcance, y

con esa informacién se calcula el presupuesto.

Se define el alcance de forma temprana y las
estimaciones de tiempo y costo son modificadas
periddicamente. Las iteraciones desarrollan el

producto mediante etapas repetitivas.

Inicialmente se determina el alcance del
proyecto, dejando el tiempo y el costo en
funcién del avance y comprensién de este. Su
principal caracteristica es que se desarrolla
mediante ciclos repetidos que van afiadiendo

funcionalidad al producto.
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Tipo de ciclo

Caracteristica

Ciclo de vida incremental

Ciclo de vida adaptativo (agil):

Ciclo de vida hibrido

El producto es generado mediante iteraciones
sucesivas que incluyen funcionalidad en un
periodo de tiempo definido. Aqui las iteraciones
gue se van afiadiendo se hacen bajo un tiempo
determinado o fijado. Es importante en este
caso que el producto si pueda tener

funcionalidad antes de la entrega final.

Son agiles, iterativos e incrementales, se define
el alcance desde el inicio de una iteracion. Es
cambiante, segun la metodologia empelada.
Consiste en que segun se desarrolla el
proyecto, y con la implicacién tanto de cliente
como de proveedor, se va detallando el

alcance.

Es una combinacion de un ciclo de vida
predictivo y uno adaptativo. Determina que
aquellas etapas o elementos definidos con

requisitos fijos siguen un ciclo de vida
predictivo, y aquellos elementos que aun estan
evolucionando siguen un ciclo de vida
adaptativo (Project Management Institute,

2017).
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Tipo de ciclo Caracteristica

Se caracteriza por abordar elementos con
requisitos fijos como predictivos. Pero los que
son requisitos inciertos son tratados como

adaptativos, dentro del mismo proyecto.

Nota: Tabla de elaboracién propia.

Cabe destacar que para el proyecto de interés se ha identificado un ciclo de vida hibrido
ya que le Sistema Nacional de Pagos en el Transporte Publico requiere de desarrollo de
software, que implica un ciclo de desarrollo agil e iterativo y otros componentes secundarios del
proyecto pueden abordarse desde el punto de vista predictivo como lo serian las regulaciones y
acciones necesarias para su funcionamiento.

Aquellos elementos del proyecto que son bien conocidos o tienen requisitos fijos siguen
un ciclo de vida predictivo del desarrollo, y aquellos elementos que aun estan evolucionando
siguen un ciclo de vida adaptativo del desarrollo. En la Guia PMBOK (PMI, 2017) se afirma que
es funcioén del equipo de direccion del proyecto determinar el mejor ciclo de vida para cada
proyecto.

En contraste, para Juneja P. (s.f.), el ciclo de vida de un proyecto se encuentra dividido
en fases, y cada fase impacta de forma importante el éxito del proyecto, estas fases son las
siguientes:

a. Fase de inicio: en esta fase se toma como insumo la realimentacion de clientes para
desarrollar un nuevo producto o modificar uno existente.
b. Fase de definicidn del proyecto: se define la solucion al problema planteado por los

clientes.
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c. Estudio de viabilidad: se realiza la planificacion del proyecto y se definen hitos. d.
Ejecucion del proyecto: se ejecutan todas las actividades e hitos definidos en la fase
anterior. e. Cierre del proyecto: el producto o servicio final se completa y se entrega al
equipo de operaciones para la produccién comercial.

Por otro lado, para Ollé y Cerezuela (2018) cuando se habla del ciclo de vida de un
proyecto se debe considerar, que corresponde a las fases que estructura lo que se debe hacer
a lo largo de un proyecto y esto incluye desde la identificacién del proyecto, disefio o
planificacion, seguido por la implementacién y finalizando por la evaluacion y difusién de los
resultados.

Segun las buenas practicas en administracion de proyectos, el ciclo de vida del Proyecto

suele decidirse en las etapas iniciales del mismo.

2.2.4 Procesos en la Administracion de Proyectos.

Los procesos son agrupados de forma légica como entradas, herramientas, técnicas y
salidas relacionadas con la direccion de proyectos, a esto se le conoce como grupos de
procesos.

Los grupos de procesos de la direccién de proyectos, los cuales son explicados como
un agrupamiento légico de procesos de gestidén de proyectos para alcanzar objetivos

especificos (Project Management Institute, Inc., 2017), se organizan de la siguiente manera:

Inicio: para este proceso es necesaria la aprobacién de un nuevo proyecto o una nueva

fase de un proyecto existente.

- Planificacion: parte importante de esta fase se debe a la definicion del alcance, objetivos
y actividades que se llevaran a cabo para alcanzar las metas propuestas para el proyecto.

- Ejecucién: son los procesos realizados para completar el trabajo establecido en la
planeacion del proyecto con el objetivo de cumplir con los requisitos del proyecto.

- Monitoreo y Control: en este proceso se da seguimiento y se regula el progreso y

desempeno del proyecto, a fin de encontrar areas del plan que requieran de cambios.
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- Cierre: en este proceso se llevan a cabo las actividades de cierre formal del proyecto,
fase o contrato.
El texto Mentes abiertas multiples enfoques una meta (PMI, 2018, Parte 2) define que:
“El Grupo de Procesos de la Direccién de Proyectos es un agrupamiento légico de procesos de
la direccién de proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto”.
Segun la sexta edicién de la Guia PMBOK (PMI, 2017) existen 49 procesos, los mismos
se enumeran a continuacion:
e Desarrollar el acta de constitucion del proyecto.
e |dentificar a los interesados.
e Desarrollar el plan para la direccién del proyecto.
e Planificar el involucramiento de los interesados.
e Planificar la gestion del alcance.
e Recopilar los requisitos.
e Definir el alcance.
e Crearla EDT/WBS.
e Planificar la gestion del cronograma.
e Definir las actividades.
e Secuenciar las actividades.
e Planificar la gestion de los riesgos.
e |dentificar los riesgos.
e Realizar el analisis cualitativo de riesgos.
e Realizar el analisis cuantitativo de riesgos.
e Planificar la respuesta a los riesgos.
e Planificar la gestion de recursos.

e Planificar la gestion de los costos.



Estimar los costos.

Estimar los recursos de las actividades.
Estimar la duracion de las actividades.
Desarrollar el cronograma.

Determinar el presupuesto.

Planificar la gestién de la calidad.

Planificar la gestion de las comunicaciones.

Planificar la gestion de las adquisiciones.

(Ejecucidn) Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto.

Gestionar el conocimiento del proyecto (Nuevo)
Gestionar la participacion de los Interesados.
Adquirir recursos

Desarrollar el equipo.

Dirigir al equipo.

Gestionar las comunicaciones.

Efectuar las adquisiciones.

Gestionar la calidad.

Implementar la respuesta a los riesgos (Nuevo)

(Monitoreo) Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.

Realizar el control integrado de cambios.
Monitorear el involucramiento de los interesados.
Controlar el cronograma.

Controlar los costos.

Monitorear las comunicaciones

Monitorear los riesgos.

39
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e Controlar la calidad.

e Controlar los recursos

e Validar el alcance.

e Controlar el alcance.

e Controlar la adquisicion.
e Cerrar el proyecto o fase.

Arbornoz (2019), en su articulo de las Etapas de un proyecto indica que la fase de inicio
es crucial en el ciclo de vida del proyecto, ya que es el momento de definir el alcance y
proceder a la seleccion del equipo. Sélo con un ambito claramente definido y un equipo
especializado, se puede garantizar el éxito. Es, ademas, el momento de compartir la vision con
los stakeholders y buscar su compromiso y apoyo.

Segun la Guia PMBOK (PMI, 2017), el Grupo de Procesos de Inicio corresponde a los
procesos requeridos para iniciar un proyecto, entre los requisitos primordiales en este grupo
corresponde a la autorizacion del proyecto por parte de los interesados, acto que queda
registrado en el acta de constitucién del proyecto.

En la Guia PMBOK (PMI, 2017) se indica que toda esta informacion debe quedar
estipulada en el acta de constitucion del proyecto y el registro de interesados.

En lo que respecta al grupo de procesos de planificacion para Gonzales (2019) corresponde al
proceso donde se establece el alcance del proyecto, se redefinen los objetivos y se definen las
acciones requeridas para lograr el objetivo.

Segun la Guia PMBOK (PMl, 2017) el grupo de procesos de planificacién estan
compuesto por un conjunto complejo de proceso que permiten establecer los componentes del
plan para la direccién y documentacion del proyecto, este grupo complejo de proceso incluyen:

+ Definicién del alcance total del esfuerzo.

* Definicion y refinamiento de los objetivos.

* Desarrollo de la linea de accion requerida para alcanzar los objetivos.



41

Para el presente documento se realizé un énfasis en los grupos de procesos de inicio y

planificacion.

2.2.5 Areas del conocimiento de la Administracién de Proyectos

El PMI, define como area de conocimiento a “un area identificada de la direccion de
proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los
procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen” (2017, p.23).

De seguido, se describen las diez areas de conocimiento descritas en la Guia PMBOK
(PMI, 2017):

a. Gestion de la integracion del proyecto: se basa en incluir los procesos y actividades
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los procesos y actividades de
direccién del proyecto dentro de los Grupos de procesos de la direccion de proyectos.

b. Gestidon del alcance del proyecto: incluye todas las actividades que garantizan que el
proyecto posee todo y Unicamente el trabajo requerido para completar el proyecto con
éxito.

c. Gestion del cronograma del proyecto: incluye los procesos requeridos para administrar
la finalizacion del proyecto a tiempo.

d. Gestion de los costos del proyecto: son todos los procesos involucrados en la
financiacion, gestidn y control de los costos, para que el proyecto se complete dentro
del presupuesto acordado.

e. Gestion de la calidad del proyecto: incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de organizacién con respecto a los requisitos de calidad del proyecto y del
producto con el fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

f.  Gestidn de los recursos del proyecto: son todos aquellos procesos que involucran la
identificacion, adquisicion y gestidon de los recursos necesarios para finalizar el proyecto

exitosamente.
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g. Gestion de las comunicaciones del proyecto: busca que los procesos de planificacion,

recopilacién, creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion, control,
monitoreo y disposicion final de la informacién sean oportunos y adecuados.

Gestion de los riesgos del proyecto: busca llevar a cabo procesos de planificacion,
identificacion, analisis, respuesta, implementacion y monitoreo de los riesgos presentes
en un proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: son todos aquellos proyectos necesarios
para la compra o adquisicién de productos, servicios o resultados necesarios fuera del
equipo.

Gestion de los interesados en el proyecto: son todos aquellos procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados
por el proyecto, es importante analizar sus expectativas y el impacto que poseen para
tomar accion

Las buenas practicas en administracion de proyectos sefalan la necesidad que un plan

de proyecto sea conformado por planes subsidiarios relacionados a las llamadas areas de

conocimiento, que son completamente diferenciadas segun el proceso del que se trate.

Segun PMI (2017), un Area de Conocimiento es un conjunto de procesos asociados a

un tema particular de la direccion de proyectos. Las areas de conocimiento se integran con los

procesos mediante la descripcion detallada de sus entradas, herramientas y técnicas y salidas.

Para Valesco (2019) resulta oportuno recordar que al referirse a Areas de Conocimiento

se debe acotar que estas se refieren a un area identificada de la direccion de proyectos

definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los procesos,

practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen.

Cada area de conocimiento esta interrelacionada entre si y cada una se define

separadamente dependiendo de la perspectiva de la direccidén de proyectos.
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2.3 Otras teorias y experiencias propias del tema de interés

2.3.1 Situacion actual del problema u oportunidad que investiga

Actualmente, en Costa Rica la Unica industria en la que la totalidad del recaudo de
dineros se realiza exclusivamente mediante dinero efectivo es el transporte publico masivo de
personas en modalidad autobus.

Administrar efectivo es oneroso debido a los controles que este requiere, es peligroso a
causa de los asaltos y robos que se presentan en los buses y con el impacto de la pandemia el
dinero puede considerarse como un agente transmisor de enfermedades debido a la alta
manipulaciéon que requiere. Ademas, es muy complejo verificar realmente los ingresos y
egresos de una organizacién que unicamente acepta efectivo como medio de pago ya sea para
efectos tributarios o de trazabilidad de los fondos.

Es por eso por lo que, si se considera que mas de un millén de personas al dia
dependen del servicio de buses para desplazarse, y que este servicio se paga Unicamente con
efectivo, la oportunidad de mejora resulta evidente.

Implementar el sistema nacional de pagos electronicos en el sistema de buses de ruta
regular ofreceria una mejora en la calidad del servicio publico, mayor seguridad y salubridad
para las personas usuarias, mas eficiencia para las empresas y mejores controles para las
autoridades.

2.3.2 Administracion de proyectos de software

Como se ha mencionado, el proyecto de interés incluye, pero no se limita, a un
desarrollo de una herramienta tecnolégica que permita el recaudo electronico en una ruta de
autobus, por lo que resulta oportuno referirse a las caracteristicas de los proyectos de software.

Rodriguez (2007) expone que los proyectos informaticos son semejantes a los
proyectos genéricos, sin embargo, poseen caracteristicas especiales. Estos proyectos, aunque
involucran tecnologia, también son un proyecto de negocio. Las caracteristicas de estos

proyectos son las siguientes:
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a. Son proyectos con posibilidad de ser replicables, dado que poseen productos o
metodologias parecidas entre proyectos.

b. El equipo es formado por especialistas informaticos, profesionales que comparten
conocimientos.

c. Las caracteristicas de los productos informaticos son dependientes del rapido cambio
del entorno, a diferencia de otros proyectos.

En estos casos los proyectos nacen por una necesidad o problema en una organizacion
y sus objetivos son complejos, con una interaccién continua y cambiante con la organizacion.

Dado lo anterior, Rodriguez (2007) define que un proyecto informatico es una secuencia
de actividades que un equipo de personas, informaticos y no informaticos desarrollan durante
un tiempo predeterminado y con unos recursos limitados, para obtener unos resultados sobre la
organizacioén y los procesos de trabajo. Una parte sustancial de estas actividades requieren
conocimientos y habilidades en las materias de sistemas y tecnologias de la informacion.

Por su parte, Bedini (2006) plantea que los proyectos informaticos se caracterizan por el
impacto directo e indirecto que provocan en toda la organizacién, dado que estan propensos a
sufrir de obsolescencia tecnoldgica, ademas de la intensa participacion de recurso humano de
distintas areas durante su desarrollo.

La gestidon de proyectos, desde un marco conceptual, permite acordar un objetivo de
proyecto inicial y planificarlo completamente. Navarro (2013) considera que este enfoque divide
el proyecto en diferentes etapas que son ejecutadas de forma secuencial o en cascada hasta
cumplir con los objetivos definidos y que las metodologias tradicionales se encuentran
orientadas a la planeacion.

En ese sentido se inicia el desarrollo de un proyecto con un proceso riguroso de toma
de requerimientos, etapas de analisis y disefo, para asegurar resultados con alta calidad para

todos los componentes del proyecto de estudio.
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Sin embargo, en lo que respecta al desarrollo tecnolégico se emplea la metodologia agil
misma que se basa en la flexibilidad y capacidad de realizar modificaciones en los productos o
servicios durante todo el proyecto. Esta metodologia divide el proyecto en fases mediante
Sprint, los cuales dan como resultado productos con funcionalidades que pueden ser utilizadas.

Estas fases, segun Unir (2020), son las siguientes:

a. Inicio: son los objetivos del Sprint.
b. Desarrollo: seguimiento diario.
c. Cierre: se revisa el cumplimiento.

Algunas de las caracteristicas de las metodologias agiles mencionadas por Navarro
(2013) y utilizadas enes el desarrollo de estos sistemas a nivel mundial son:

a. Son flexibles.

b. Pueden ser modificadas para adaptarse a la realidad de un equipo y del proyecto.

c. Los cambios en los requerimientos, ajustes y retroalimentacion del cliente son altamente
esperados en esta metodologia.

d. El producto y el proceso es mejorado de forma constante. Debido a esta necesidad, nace
un enfoque hibrido, el cual busca implementar procesos de forma eficiente, con un
mejoramiento continuo y con ambientes colaborativos eficaces.

Segun ESAN (2020), de la metodologia tradicional se toma la coordinacién de
actividades, la promocion de la disciplina y el seguimiento y monitoreo del progreso. De las
metodologias agiles se toma la forma de trabajar en equipo, la facilidad de adaptarse a los
cambios y la satisfaccion del cliente.

ESAN (2020) afirma que si una organizacion desea trabajar bajo un enfoque de metodologia
hibrida debe tomar en cuenta los siguientes aspectos:

a. Definir las caracteristicas del proyecto: se debe determinar el alcance, la complejidad, las

posibles restricciones, plazo, presupuesto y la disponibilidad del producto.



46

b. Formar un equipo de trabajo: se debe seleccionar el equipo que trabajara en el proyecto,
se deben elegir los mejores profesionales de acuerdo con el perfil del rol.

c. Rastrear los procesos: es importante que el lider del proyecto rastree y analice el progreso
de forma regular.

La combinacién de una metodologia tradicional y una agil permite a la organizacién
obtener lo mejor de ambos mundos y encontrar soluciones mas adecuadas, asi como optimizar
los beneficios y obtener mejores resultados.

2.3.3 Investigaciones que se han hecho sobre el tema del trabajo

Es relevante sefalar que a nivel nacional no se han encontrado investigaciones
objetivas con el mismo tema a tratar. Es posible encontrar algunos documentos realizados por
proveedores de tecnologia, sin embargo, su enfoque es totalmente comercial y no académico.

Las investigaciones que se toman en cuenta son estudios realizados por expertos
internacionales y de alguna forma guarda similitud con el contexto nacional actual por
relacionarse con la implementacion de software para la gestion de cobro y pago electréonico en
sistemas de transporte.

Para el presente documento se han analizado principalmente dos estudios realizados
por el Banco Interamericano de Desarrollo, estos son Lineamientos para la implementacion de
sistemas de recaudo interoperables para transporte publico (Camos G., Gordillo F., Palacio A.
2022) y Sistema Electrénico de Pago de Pasajes (SEPP) de Transporte Publico Urbano (Crotte
A., Arvizu C., Gardufio.d 2018).

a. Metodologias que se han usado

Ambos estudios de referencia han utilizado metodologias cualitativas para analizar los
mercados en los que estos sistemas de pago en el transporte funcionaran.

Se han tomado como referencia casos de éxito en ciudades Latinoamericanas como EN
Ciudad de México o Buenos Aires en Argentina y también experiencias europeas como

Londres y Espafia.
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Al ser un servicio que interactua directamente con usuarios, empresas y entidades
reguladoras la metodologia cualitativa es la indicada para este tipo de estudios ya que permite
analizar de mejor forma como piensan los distintos clientes del sistema a implementar.

En este tipo de proyectos la persona usuaria debe ser el centro del mismo ya que son
los pasajeros quienes determinan si la herramienta planificada es aceptada o rechazada.

b. Conclusiones y recomendaciones a las que han arribado
Las principales conclusiones y recomendaciones de estos estudios se resumen a continuacioén:

e Cada ciudad o pais es distinto por lo que es fundamental implementar una solucién
hecha a la medida de las circunstancias particulares.

e La solucion debe enfocarse en la persona usuaria.

e La interoperabilidad del sistema es fundamental para el buen funcionamiento en el
tiempo.

e No se debe depender de un unico proveedor.

e FEl sistema debe ser escalable con facilidad.
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3. Marco metodolégico

Segun Toala, y otros (2019), los proyectos inician con un problema originado en una
necesidad a la cual se le debe dar una determinada solucion de forma coherente. En el marco
metodolégico se busca definir los pasos o fases que se seguiran en el proceso investigativo.
Mata (2019) explica que un marco metodolégico de investigacion consiste en una elaboracion
compleja que agrupa las decisiones tedrico-metodoldgicas del proceso investigativo.

Ademas, segun Mata (2019), el marco metodolégico estd compuesto por la naturaleza o
enfoque de estudio, este puede ser cuantitativo, cualitativo o mixto. Por su parte, segun
Hernandez (2014), una investigacion se define como: “...un conjunto de procesos sistematicos,
criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fendémeno o problema” (p. 534), ademas,
menciona que existen dos enfoques principales de la investigacion:

a. Enfoque cuantitativo.

b. Enfoque cualitativo.

Ambos enfoques comparten las siguientes estrategias que se encuentran relacionadas
entre si:

a. Llevan a cabo la observacion y evaluacion de fendmenos.

b. Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion y evaluacion

realizada.

c. Demuestran el grado en que las suposiciones o ideas son fundamentadas.

d. Revisan tales suposiciones o ideas sobre la base de las pruebas o del analisis.

e. Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y

fundamentar las suposiciones e ideas o incluso para generar otras.

En relacion con el proyecto de interés, migrar hacia un sistema nacional de pago
electrénico en el transporte publico no es sélo una obligacion que implica un enorme reto a
nivel técnico, sino que supone también un replanteamiento del modelo de negocio que esto

involucra.
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En esta seccion se exponen de forma precisa el tipo de datos que se requiere indagar
para el logro de los objetivos de la investigacion, asi como la descripcidn de los distintos
métodos y las técnicas que posibilitaran obtener la informacién necesaria. El marco
metodoldgico esta referido al momento que alude al proceso de investigacion, con el objeto de
ponerlos de manifiesto y sistematizarlos.

“Dado que la gestion de proyectos es pertinente a cualquier ingenieria, se tendria la

posibilidad de abordar objetos de estudio de la gestion de proyectos, teniendo como

fuente las areas de conocimiento de la Guia del PMBOK (PMI, 2017), en las cuales se
puedan plantear modelos, métodos, procedimientos y herramientas para alguno de los
procesos dentro de las areas de conocimiento de la gestion de proyectos” (Villamizar,

Rojas Contreras, & Pilar, 2013, pag. 65).

Desde este punto de vista el enfoque de esta investigacién corresponde a un método de
investigacion Cualitativo. Segun Parker (2018), “la investigacion Cualitativa puede hacer y
organiza sus herramientas (entrevistas, trabajo de campo etnografico, analisis de interaccion) y
sus tareas (para ofrecer conocimiento, proveer critica albergar transformacién) de manera
energética” (pag. 7).

De conformidad con el PMI, la recopilacion de informacién requerida para sustentar la
propuesta de investigacion requiere obtener de los interesados del proyecto lograr cumplir con
el objetivo. En correspondencia con lo anterior, Lerma (2018) refiere a la investigacion
cualitativa de esta manera, “Se refiere a los estudios sobre el quehacer cotidiano de las
personas o de grupos pequefios. En este tipo de investigacion interesa lo que la gente dice,
siente o hace, sus patrones culturales, el proceso y el significado de sus relaciones
interpersonales y con el medio” (Gonzalez, 2016, pag. 51).

Los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante y
después de la recoleccion y analisis de los datos. La accién indagatoria se mueve de forma

dinamica en ambos sentidos, entre hechos y su interpretacion, y se vuelve un proceso circular.
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En resumen, este enfoque utiliza la recoleccion y analisis de los datos para afinar las
preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion.

Es por lo anterior que se seleccioné el enfoque cualitativo, principalmente porque se
adapta a la naturaleza del proyecto, puesto que la informacién por analizar es dificil de
cuantificar o presentar de forma numérica. Este enfoque presenta un proceso légico que
conlleva la exploracion y analisis.

Una investigacion cualitativa se diferencia de un enfoque cuantitativo por la claridad de
sus preguntas de investigacion y sus hipoétesis, las cuales pueden ser definidas en cualquier
momento, lo que permite que sea una investigacion flexible sin necesidad de un riguroso
analisis estadistico, pero que implica un proceso orientado a los resultados.

3.1 Fuentes de informacion

Segun Miranda (2008), las fuentes de informacion se definen como: “todos aquellos
medios de los cuales procede la informacion, que satisfacen las necesidades de conocimiento
de una situacion o problema presentado y, que posteriormente sera utilizado para lograr los
objetivos esperados” (p. 2).

Las fuentes de investigacion pueden ser primarias o secundarias. Es decir, las fuentes de
informacién son los diversos tipos de documentos que contienen datos utiles para una
investigacion. Para el caso de interés se han analizado convenios que rigen la gobernanza
interinstitucional, normativa, buenas practicas internacionales y recomendaciones técnicas a
cargo de expertos.

3.1.1 Fuentes primarias

De Tiratel (2020) define las fuentes primarias como materiales que se crearon durante el
periodo de tiempo estudiado o que un participante cre6 en una fecha posterior en los eventos
que se estudian, como, por ejemplo, una memoria de la infancia. Se considera aquella

informacion de primera mano, o sea que no ha sido manipulable, siendo la primera persona en
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manejarlo; las fuentes primarias de esta investigacion son documentos técnicos del Banco
Central, informes de expertos y usuarios, asi como la entrevistas.

3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias por su parte, segun Fassio (2016), dan informacién sobre cédmo
y dénde hallar las fuentes primarias, son listados en los que se mencionan y comentan las
publicaciones que se refieren a un campo especial del conocimiento.

Las fuentes secundarias reprocesan informacion de primera mano, por ejemplo, como
las listas, compilaciones y resumenes de referencias o fuentes primarias publicadas en un area
de conocimiento en particular.

Para el presente trabajo se utilizaron como fuentes de informacion secundarios los sitios
de internet tales como: las publicaciones del PMI, seminarios, y articulos. De esta manera,
dicha informacién es como un punto de comparacion con lo que se conoce y de la misma
manera es util para esclarecer la incertidumbre existente en la investigacién. El resumen de las
fuentes de informacién que se utilizaron en este proyecto se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3

Fuentes de Informacién Utilizadas

Objetivos Fuentes de Informacion

Primarias Secundarias

1. Realizar un andlisis del Banco Central de Costa Rica, Gordillo F., Sosa M., Benitez J

estado actual del Sistema  Ministerio de Obras Publicasy  (2018) Interoperabilidad en los

Nacional de Pagos Transportes, Autoridad sistemas de recaudo para
Electronicos en el Transporte Reguladora de los Servicios transporte publico en América
Publico con el fin de Publicos, Instituto Latina y el Caribe. Caso de

proponer mejoras generales Costarricense de Ferrocarriles  Estudio: Recaudo electrénico en

(2018) Convenio de Paraguay.
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Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
a partir de experiencias  Cooperacion para el desarrollo Bricefio E., (2017) Tiquete
internacionales. del Sistema de Pago Electronico en el tren Interurbano

Electrénico en el transporte  Gooch J., (2019) s Qué es el pago
publico, modalidades autobus y de tarifas como servicio?
ferrocarril. Crotte A. (2018). Sistema SEPP de

Transporte Publico Urbano.

2. Identificar las principales Convenio de Cooperacion para Chaparro (2002)
barreras para la el desarrollo del Sistema de Licciardello, Rodrigo (2011)
implementacién del Sistema Pago Electrénico en el Pérez, Gabriel (2002)
Nacional de Pagos transporte publico, modalidades Sitios webs oficiales del BCCR,
Electronicos en el servicio de autobus y ferrocarril. ARESEP vy Presidencia de la
autobuses de ruta regular Leyes No 3503, 7558, 7593 Republica.
con el fin de proponer Entrevistas en medios de
acciones para superarlas. comunicacion: Delfino.com,

Monumental, elmundo.cr

3. Proponer un plan de Entrevistas a autoridadesy  Project Management Institute Inc.
gestion para la empresario de ruta de autobus. (2021). La guia de los fundamentos
implementacién del Sistema para la direccién de proyectos -
Nacional de Pagos Guia del PMBOK® (Sétima ed.)

Electronicos en la empresa
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Objetivos Fuentes de Informacion
Primarias Secundarias
Microbuses Réapidos Camos G., Gordillo F., Palacio A
Heredianos S.A, (2022). Lineamientos para la
considerando las 10 areas implementacion de sistemas de
de conocimiento segun las recaudo interoperables para
buenas practicas de gestion transporte publico.

de proyectos con el fin de

impulsar su pronta puesta en
funcionamiento.
Encuestas de usuarios Canon L., Darido G (2019) El
4. Realizar propuestas Entrevistas realizadas a ascenso para viajar mejor: ,Coémo

estratégicas para replicar el autoridades y empresarios del ayudan los sistemas de recaudo?
plan de gestion propuesto en transporte.

otras rutas de autobus del

Area Metropolitana de San
José con el fin de acelerar la

masificacion del proyecto

Nota: La Tabla 3 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada

objetivo, y segun sean primarias o secundarias.

3.2 Métodos de Investigacion
Segun Unir (2020), se menciona que una metodologia de proyectos es “la disciplina

encargada de elaborar, definir y sistematizar el conjunto de técnicas, métodos y procedimientos
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que se deben seguir durante el desarrollo de un proyecto para la produccion de los productos o
servicios que supone” (pag.1).

Parte de lo mencionado en el articulo explica que una metodologia implica una
sistematizacion o una serie de pasos a seguir durante el ciclo de vida del proyecto, ademas,
contar con una metodologia de gestién de proyectos trae consigo las siguientes ventajas:

a. Elimina la subjetividad al contar con una serie de pasos a seguir.

b. Mejora la comunicacion.

c. Estandariza las actividades por realizar en el ciclo de vida del proyecto.

d. Aporta herramientas que apoyan la toma de decisiones informadas.

Por su parte Bara (2015) explica que una metodologia es un conjunto de practicas,
procedimientos, y reglas utilizadas por los miembros que conforman una disciplina; sin
embargo, define que, mas que un conjunto de métodos es un marco que posee sentido para
cada organizacion o unidad de negocio.

Una metodologia estandariza la estructura de la gestion de proyectos, secuencia las
fases y describe las mejores practicas con el objetivo de lograr predecir y repetir elementos y
utilizar los recursos de forma eficiente.

Para ello Bara (2015) define los siguientes cinco pasos con el propdsito de establecer una
metodologia de gestion de proyectos.

a. Mapear lo que funciona actualmente en términos de practicas, procedimientos, métodos

y procesos.

b. Hacer un benchmarking de como se gestionan los tipos de proyectos y actividades que

lleva a cabo la organizacion.

c. Definir los procesos que proporcionaran mejoras en la practica de gestion de proyectos;

estos pueden estandarizarse mediante reglas, plantilas y procedimientos. EIl

establecimiento de medidas que reflejen si se estan implementando o no los procesos
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y ligandose o no a recompensas juega un papel principal en el cambio cultural hacia una
organizacion orientada a proyectos.

d. Documentar todos los procesos y sus componentes. La compilacion resultante de

principios, procesos y herramientas dan como resultado la metodologia.

e. Reevaluar y refinar un proceso iterativo; los componentes de la metodologia deben ser

revisados y actualizados de forma perioddica y cambiados cuando sea necesario.

Una de las funciones principales de la PMO es capturar lecciones aprendidas y
sugerencias para la mejora de los procesos de gestidén de proyectos, para que la metodologia
no sea estatica.

Las metodologias existentes no son exhaustivas y se debe realizar una identificacion de
los enfoques adecuados para la empresa, ademas de considerar ramificaciones e hibridos de
las metodologias presentes en la actualidad. Algunos puntos descritos por Guévin (2018) para
la eleccion de un método adecuado son los siguientes:

a. Consultar a los miembros del equipo qué ha funcionado en el pasado, esto ayuda a
reducir opciones.

b. Definir las necesidades o expectativas de sus clientes.

c. Trazar metas de organizacion, controlando los costos del proyecto.

d. Considerar la estructura del equipo.

e. No es necesario decidir en un enfoque de tipo genérico, es aceptable escoger varios
elementos positivos de todas las metodologias individuales para crear un proceso que funcione
de manera extraordinaria para el equipo.

Por su parte la Guia PMBOK (PMI, 2017) menciona que una metodologia es “un sistema
de practicas, técnicas, procedimientos y normas utilizadas por quienes trabajan en una
disciplina” (p. 717).

Para el desarrollo de la presente investigacion se aplicaron los métodos: Deductivo,

Inductivo y Analitico.
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3.2.1 Método Deductivo

El método deductivo se eligié porque se pasa de lo general a lo particular, debido a que
se toma como referencia la metodologia del PMI, en su sexta edicién, tomando los grupos de
procesos de inicio y planificacion presentes en la aplicacion a la organizacion como objeto de
estudio.

Segun Valbuena (2015), “toda ciencia deductiva presenta una metodologia, en primer
momento se parte desde teoria de referencia, subsiguientemente se plantea las hipétesis
necesarias y se derivan de ella teoremas, acto seguido se llega a la observacion, persiguiendo
datos que sirvan para confirmar o rechazar la hipétesis” (pag. 85).

3.2.2 Método Inductivo

Por su parte, el método deductivo permite obtener conclusiones generales a partir de
premisas particulares. Segun Serrano (2020), este método se utiliza a partir de un caso
particular para lograr llegar a una propuesta general, este tipo de métodos permite recabar
datos sobre casos especificos y su analisis permite desarrollar teorias e hipétesis.

3.2.3 Método Analitico

El método analitico entrega herramientas para apoyarse de una investigacion externa y
enfocarse al desarrollo de los distintos items de la investigacion como analisis del entorno
donde se desarrolla la empresa involucrada en el presente estudio. Para Ibafiez (2015) el
método analitico significa “desintegrar, descomponer un todo en sus partes para estudiar en
forma intensiva cada uno de sus elementos, asi como las relaciones entre si con el todo” (pag.
102)

En la Tabla 4, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Tabla 4

Métodos de Investigacion Utilizados

Objetivos Métodos de Investigacion

Método Deductivo Método Inductivo Método Analitico

1. Realizar un analisis del A partir de las Se analiz6 el estado  Se analizaron las
estado actual del Sistema fuentes de actual y se propuso fuentes secundarias
Nacional de Pagos Electronicos informacion se un desarrollo mas en funcion del
en el Transporte Publico con el  analizé el estado  extenso y concreto entorno de las
fin de proponer mejoras actual del SINPE-TP  enrazdn de su organizaciones
generales a partir de para proponer impacto en el involucradas para
experiencias internacionales. mejoras. sistema. proponer mejoras.
2. |dentificar las principales Considerando las Se analizé el Se analizé aspectos
barreras para la implementacion barreras contexto nacional de como la
del Sistema Nacional de Pagos identificadas se la operacion del bancarizacién, el
Electronicos en el servicio de  dedujeron posibles servicio de impacto de la
autobuses de ruta regular con el acciones para autobuses. pandemia y precios
fin de proponer acciones para superarlas. del petrdleo para
superarlas aportar acciones

necesarias para que

el sistema funcione.
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Objetivos Métodos de Investigacion

Método Deductivo Método Inductivo

Método Analitico

3. Proponer un plan de gestién Setomaronlos  Se desarrollan cada Se analizan riesgos

para la implementacién del elementos una de las areas del
Sistema Nacional de Pagos recabados para  conocimiento segun
Electronicos en la empresa elaborar el plan de lo aplicable al caso.
Microbuses Rapidos gestién tomando
Heredianos S.A, considerando como base los
las 10 areas de conocimiento  procesos segun la
segun las buenas practicas de  Guia del PMBOK
gestién de proyectos con el fin (PMI, 2017).
de impulsar su pronta puesta en

funcionamiento.

4. Realizar propuestas A partir de lo Se tomaron acciones
estratégicas para replicar el estudiado en los implementadas en la
plan de gestion propuesto en objetivos anteriores, ruta seleccionada
otras rutas de autobus del Area se deducen las para generar
Metropolitana de San José con mejores practicas a recomendaciones en
el fin de acelerar la masificacion implementar en el la implementacion de
del proyecto Plan para otras  la propuesta en otras

rutas. rutas.

y oportunidades.
Se analiza una ruta
critica para la
ejecucion eficaz del

Plan.

Se generan
propuestas
estratégicas para
replicar el plan de
gestion en otras

rutas.

Nota: La Tabla 4 muestra los métodos de investigacion utilizados, en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.
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3.3 Herramientas

Segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017), se tiene en total 132 herramientas y técnicas
para la gestién de proyectos.

En ese sentido se han creado 6 grupos de herramientas y técnicas, clasificandolas
segun su propésito en:

1.Técnicas de recopilacion de datos.

2.Técnicas de andlisis de datos.

3.Técnicas de representacion de datos.

4.Técnicas para la toma de decisiones.

5.Habilidades de comunicacién.

6.Habilidades interpersonales y de equipos.

A estas herramientas y técnicas agrupadas se suman otras 60 herramientas y técnicas
que no estan agrupadas para hacer un total de 132 herramientas y técnicas.

En la Tabla 5, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.

Tabla 5

Herramientas Utilizadas

Objetivos Herramientas
1. Realizar un analisis del estado actual del Analisis de documentos.
Sistema Nacional de Pagos Electronicos en el Investigacién documental.

Transporte Publico con el fin de proponer
mejoras generales a partir de experiencias

internacionales.




Objetivos

Herramientas

2. ldentificar las principales barreras
para la implementacién del Sistema Nacional
de Pagos Electronicos en el servicio de
autobuses de ruta regular con el fin de

proponer acciones para superarlas.

3. Proponer un plan de gestion para la
implementacién del Sistema Nacional de
Pagos Electronicos en la empresa Microbuses
Rapidos Heredianos S.A, considerando las 10
areas de conocimiento segun las buenas
practicas de gestion de proyectos con el fin de

impulsar su pronta puesta en funcionamiento.

4. Realizar propuestas estratégicas para
replicar el plan de gestion propuesto en otras
rutas de autobus del Area Metropolitana de
San José con el fin de acelerar la masificacion

del proyecto.

Analisis de documentos, entrevistas de
medios de comunicacion e informacién en

sitios web oficiales.

Juicio de expertos.
Estudio de observacion /
Visita de campo.

Analisis de documentos.

Entrevistas.
Juico de expertos.

Analisis de documentos.

Nota: La Tabla 5 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.

60
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3.4 Supuestos y restricciones
Un supuesto es un dato asumido como cierto a efectos de la planificacién del proyecto,
por su parte segun la Guia PMBOK (PMI, 2017), las restricciones principales que debes

considerar durante la planificacion y desarrollo del proyecto versan sobre:

e Tiempo
e Costo
e Alcance

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacion, se ilustran en la Tabla 6, a continuacion.

Tabla 6

Supuestos y restricciones

Objetivos Supuestos Restricciones

1. Realizar un analisis del estado actual del Es posible recabar Limitado acceso a
Sistema Nacional de Pagos Electréonicos en el  informacion necesaria informacion que no permita

Transporte Publico con el fin de proponer para el analisis del incluir un enfoque

mejoras generales a partir de experiencias  estado actual del SINPE- completo del sistema de

internacionales. TP. pagos en autobuses.

2. ldentificar las principales barreras para la Existen datos sobre la Informacién confidencial de
implementacién del Sistema Nacional de Pagos  bancarizacién de la las empresas operadoras
Electrénicos en el servicio de autobuses de poblacion nacional, asi del servicio sobre las
ruta regular con el fin de proponer acciones como de los efectos post barreras que impiden la

para superarlas. pandemia en el servicio implementacion del

de autobus. SINPE-TP.
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Objetivos Supuestos Restricciones

3. Proponer un plan de gestion para la Para el proyecto aplican Poca colaboracion de los
implementacién del Sistema Nacional de Pagos  todas las areas de involucrados que no

Electronicos en la empresa Microbuses conocimiento del Guia permitan desarrollar un

Réapidos Heredianos S.A, considerando las 10 del PMBOK (PMI, 2017) proyecto consensuado por
areas de conocimiento segun las buenas todas las partes.
practicas de gestion de proyectos con el fin de

impulsar su pronta puesta en funcionamiento.

4. Realizar propuestas estratégicas para Las condiciones Falta de personal
replicar el plan de gestion propuesto en otras operativas de las rutas  especializado en el tema

rutas de autobUs del Area Metropolitanade  del GAM de SJ tienen  que no permita replicar el

San José con el fin de acelerar la similitudes que permitiran plan en otras rutas.
masificacion del proyecto. replicar el plan
propuesto.

Nota: La Tabla 6 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada

objetivo. Autoria propia.

3.5 Entregables

La Guia PMBOK (PMI, 2017) define un entregable como cualquier producto, resultado o
capacidad unica o verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un
proceso, una fase o un proyecto. Los entregables pueden ser tangibles o intangibles. En la

Tabla 7, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.
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Entregables
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Objetivos

Entregables

1. Realizar un analisis del estado
actual del Sistema Nacional de Pagos
Electronicos en el Transporte Publico con el
fin de proponer mejoras generales a partir de

experiencias internacionales.

2. |dentificar las principales barreras
para la implementacién del Sistema Nacional
de Pagos Electronicos en el servicio de
autobuses de ruta regular con el fin de

proponer acciones para superarlas.

3. Proponer un plan de gestién para la
implementacién del Sistema Nacional de
Pagos Electronicos en la empresa Microbuses
Rapidos Heredianos S.A, considerando las 10
areas de conocimiento segun las buenas
practicas de gestion de proyectos con el fin de

impulsar su pronta puesta en funcionamiento.

1.

Informe del estado actual del Sistema
Nacional de Pagos Electrénicos en el
Transporte Publico y propuesta de
mejoras generales con base en

experiencias internacionales.

2. Informe de principales barreras
identificadas para la implementacion
del Sistema Nacional de Pagos
Electrénicos en el servicio de
autobuses de ruta regular y propuesta

de acciones para superarlas.

3. Plan de Gestion para la
Implementacion del Sistema Nacional
de Pagos Electrénicos en la empresa

Microbuses Rapidos Heredianos S.A.
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Objetivos Entregables
4. Realizar propuestas estratégicas para 4. Informe de propuestas estratégicas
replicar el plan de gestion propuesto para la aplicacion del plan propuesto
en otras rutas de autobus del Area en otras rutas de autobus del Area
Metropolitana de San José con el fin Metropolitana de San José.

de acelerar la masificacion del

proyecto.

Nota: La Tabla 7 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.
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4. Desarrollo

4.1 Informe del estado actual del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el
Transporte Publico y propuesta de mejoras generales a partir de experiencias
internacionales.

4.1.1 Estado actual del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el Transporte
Publico.

4.1.1.1 Antecedentes del SINPE

Las zonas urbanas del pais crecen con rapidez en cobertura y en densidad de poblacion
lo que ocasiona un aumento en la necesidad de transporte de las personas. Dicha necesidad
ha situado al transporte publico como un tema medular a la hora de evaluar la calidad de vida
de la poblacién y la competitividad pais.

Frente a este reto, la innovacion tecnolégica es clave para mejorar la operacion del
sistema de autobuses nacionales, siendo un componente basico para su operacion eficiente la
implementacién de un sistema de recaudo electronico que facilite el acceso de las personas
usuarias a las unidades, pasando por el cobro rapido y seguro de la tarifa.

El recaudo tarifario en autobuses se realiza en su totalidad mediante el uso de dinero en
efectivo, sin embargo, en los afios recientes varias instituciones publicas han unido esfuerzos
para cambiar dicha problematica implementando el Sistema Nacional de Pagos en el
Transporte Publico (SINPE-TP).

Segun explica el Banco Central en su sitio web (Banco Central, 2022) , el Sistema
Nacional de Pagos Electronicos (SINPE) es una plataforma tecnoldgica desarrollada y
administrada por el Banco Central de Costa Rica, que conecta a entidades financieras e
instituciones publicas del pais a través de una red privada de telecomunicaciones, la cual les
permite realizar la movilizacién electrénica de fondos entre cuentas clientes y participar en los
mercados de negociacidén que organiza el Banco Central de Costa Rica mediante esa

plataforma. El Banco Central es la entidad encargada de operar esta plataforma mediante su
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Division de Medios de Pago, en razon de que la Ley No 7558 le atribuye la competencia como
rector en medios de pago a nivel nacional.

El documento Sistema Nacional de Pagos Estadisticas 2020 (Banco Central 2021)
afirma que actualmente el Sistema Nacional de Pagos Electrénicos (SINPE) es considerado
uno de los proyectos mas exitosos en su campo a nivel nacional y un referente en la region,
alcanzando los 98 millones de transacciones durante el 2020 y creciendo un 74% respecto al
2019. Asimismo, el valor liquidado alcanzo los €590 billones ($1.009,4 miles de millones),
mostrando un crecimiento interanual del 56%. Por su parte SINPE movil, se consolidd en 2020,
como el servicio con mayor crecimiento respecto al 2019, mostrando un crecimiento de 787%
comparado con los 6,2 millones de transacciones ejecutadas en el 2019.

Es debido al éxito del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en sus distintas
modalidades, y ante la necesidad de contar con una plataforma que procese electronicamente
el recaudo tarifario correspondientes al transporte publico que la Junta Directiva del BCCR
aprob6 en el 2017 el proyecto Pago Electrénico en el Transporte Publico con un presupuesto
aproximado de 5 millones de ddlares y cuyo fin ha sido disefiar y construir el sistema central de
recudo requerido por el sector transportes como un servicio mas integrado a la plataforma
SINPE.

Lo anterior propicioé que entre el ano 2017 y el 2018 se firmaran dos convenios con el fin
de establecer las grandes lineas de trabajo requeridas para llevar a cabo este proyecto.
Primero, en 2017 las instituciones publicas involucradas firmaron el Convenio de Cooperacién
para el Desarrollo del Proyecto Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Publico
Remunerado de Personas y luego en el aio 2018 se decidié incluir a los operadores de rutas
de autobus dentro de los acuerdos alcanzados, firmando para ello el Convenio Para el Disefio y

Construccion del Sistema de Pago Electronico en el Transporte Publico.
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4.1.1.2 Aspectos relevantes de los convenios firmados

Los convenios suscritos para el desarrollo del Sistema Nacional de Pagos Electronicos
en el Transporte Publico tienen por objetivo principal regular las relaciones entre los
involucrados y definir las grandes lineas de disefio del sistema a implementar.

Estos convenios, son la Unica base normativa interinstitucional que agrupa las lineas de
trabajo del proyecto, de su analisis se desprenden tres pilares de accion fundamentales, los
cuales se detallan en la Figura 5:

1. Gobernanza interinstitucional del proyecto.
2. Principios rectores de disefio

3. Medios de pago autorizados

Figura 5

Principales disposiciones establecidas en los convenios.

Convenios Para el Disefio y Construccion del Sistema
de Pago Electrénico en el Transporte Publico

Principios
Rectores de
Disefio

Medios de

Gobernanza
Pago

Tarjetas de débito, crédito y prepago de las
entidades financieras locales y extranjeras, con un
microporcesador criptogi-afico EMV (Europay-

Comité Inclusivo, Enfocado en el usuriao, .
Coordinador Cémodo, Disponible, I\-"!as_terCard-VlSA} yla tecn-::ln'ogla de pago pu:ur.
. proximidad (contactless), ademas de sus accesorios
Comité de Pago Transparente e

Universal, Abierto,

Comité Director o
Interoperable, Eficiente, Seguro,

Nota: Elaboracién propia con fuente el Convenio de Cooperacion para el Desarrollo del SINPE-

TP 2017 (BCCR, 2017) y 2018 (BCCR, 2018).
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En lo que respecta a la gobernanza definida para el proyecto es importante resaltar que
el liderazgo recae en el Banco Central debido al aporte presupuestario que realiza esta
institucion al proyecto y a su competencia legal como vigilante de los medios de pago en el
pais.

Asimismo, se acordd una gobernanza interinstitucional de dos niveles principales para la
ejecucion del proyecto. Como maximo organo de direccion se constituyd el Comité Director
integrado por los jerarcas de las instituciones involucradas: Presidente del BCCR, Ministro
MOPT, Regulador General y Presidente de INCOFER. Este érgano colegiado es el encargado
de la direccion estratégica del proyecto.

Supeditado al Comité Director se encuentra el Comité Coordinador, compuesto por el
Director de Medios de Pago del BCCR, el Viceministro de Transportes, el Intendente de
Transportes y el Gerente Administrativo del INCOFER. Este cuerpo colegiado es el encargado
de impulsar la parte operativa del proyecto y de reportar avances al Comité Director. Ambos
érganos proveen la incorporacion de expertos técnicos externos.

En forma complementaria a estos comités, se conformé el Comité de Pago integrado
por representantes de la industria del transporte de ruta regular de autobus y coordinado por el
Director de Medios de Pago del BCCR.

Ademas de la gobernanza interinstitucional y multinivel establecida por estos acuerdos,
otros aspectos relevantes a considerar desde la perspectiva general de disefio del sistema, es
la incorporacion de una serie de principios rectores para la construccién y desarrollo de este
sistema mismo, que detallada el Convenio de Cooperacion para el Desarrollo del SINPE-TP
2017 (BCCR, 2017):

“1. Universal: ser unico en el pais para el servicio del transporte publico de personas
en la modalidad autobus, de manera que el usuario pueda pagar su pasaje con el
uso de un mismo instrumento de pago en las distintas rutas nacionales del

transporte publico.
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2. Abierto: su arquitectura debe estar basada en el uso de estandares
internacionales abiertos, o al menos en tecnologias que no estén reservadas para
un unico proveedor o un conjunto de proveedores particulares.

3. Interoperable: su infraestructura debera estar basada en el uso de protocolos de
comunicacion y dispositivos electrénicos interoperables, nacional e
internacionalmente, de manera que las tecnologias admitidas no fragmenten la red
de recaudacion y el sistema en general.

4. Eficiente: cumplir con condiciones de funcionamiento costo-eficiente, de manera
que el sistema opere al menor costo para el usuario, con prestaciones de servicio
dentro de adecuados estandares de calidad y conveniencia para los usuarios.

5. Seguro: estar soportado por una infraestructura operativa y tecnoldgica fiable,
que asegure su funcionamiento estable, la continuidad del negocio y la proteccion de
datos y el manejo de los dineros relacionados con la recaudacion tarifaria,
manteniendo los derechos financieros de los operadores debidamente identificados
e individualizados a lo largo de toda la cadena de pagos, asi como el detalle preciso
para los usuarios de las sumas que se les carguen por concepto del pago de
pasajes.

6. Inclusivo: proveer facilidades de acceso respecto al instrumento de pago, para
los distintos segmentos de personas que demandan los servicios del transporte
publico, como, por ejemplo: usuarios de bajo ingreso, estudiantes, adultos mayores,
personas con alguna discapacidad, extranjeros residentes y turistas, entre otros.

7. Enfocado en el usuario: el disefio y funcionamiento de la infraestructura debe
responder con prioridad a satisfacer las necesidades del usuario final, procurando
ofrecer una misma experiencia de cliente que facilite la adopcién del sistema y el

entrenamiento entre los usuarios finales.
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8. Comodo: el mecanismo de pago debera funcionar por proximidad y basado en la
cuenta, para que los usuarios puedan pagar el pasaje con el uso de los fondos que
tienen depositados y disponibles en sus cuentas abiertas en entidades financieras,
sin necesidad de realizar traslados de dinero a otros mecanismos de pago.

9. Disponible: estar disponible con un horario 24x7 (veinticuatro horas, los siete
dias de la semana), de forma tal que el usuario mantenga habilitada en todo
momento la posibilidad de pagar el pasaje con el mecanismo electrénico.

10. Transparente: proveer a los entes reguladores informacion oportuna, relevante,
completa y confiable sobre la operacion del servicio, para el ejercicio de sus
competencias de regulacion, control y fiscalizacion. Estas mismas condiciones de
acceso a la informacion deberan estar disponibles para los operadores del
transporte y los usuarios.” Convenio de Cooperacion para el Desarrollo del SINPE-
TP 2017 (BCCR, 2017), pagina 7.

Los principios antes mencionados hacen referencia a las caracteristicas fundamentales
que debe cumplir el disefo del sistema, sus eventuales mejoras y su operacion en todo el
territorio nacional.

El convenio también determina que en lo que respecta a los medios de pago
autorizados por las entidades a cargo y asi reconocidos por los representantes de la industria
del transporte destaca que se priorizara le uso de tarjetas de débito, crédito y prepago de las
entidades financieras locales y extranjeras, emitidas con un microprocesador criptografico EMV
(Europay-MasterCard-VISA) y la tecnologia de pago por proximidad (contactless), ademas de
sus accesorios vinculados como pulseras, relojes, aplicaciones méviles u otros que se definan.

En otras palabras, el sistema nacional de pagos electronicos en el transporte publico
priorizara la aceptacién de medios de pago ya utilizados por las personas en comercios,

tratando de llevar una experiencia de pago similar en el transporte publico.
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4.1.1.3 Caracteristicas del sistema de pago a implementar

Segun lo acordaron los involucrados en este proyecto, las caracteristicas del sistema a
implementar requieren del desarrollo de un sistema central de recaudo como principal
componente del proyecto, mismo que estara integrado al SINPE.

Este sistema de recudo centralizado debera reunir las transacciones y la informacion
asociada para la posterior liquidacion de fondos a los operadores en forma segura, y el reporte
de datos a las autoridades mediante la habilitacion de terminales electrénicas de pago
especializadas para el servicio de transporte.

Los flujos de dinero seran custodiados por el Banco Central mediante el
aprovechamiento de la arquitectura general ya construida para el SINPE y se debera liquidar
los montos correspondientes en favor de las empresas y/o autoridades en los tiempos que se
definan.

Por su parte, el Ministerio de Obras Publicas y Transportes es el encargado de incluir
las disposiciones contractuales para la implementacion de este sistema mediante los contratos
de concesion que se otorgan a los operadores segun lo establecido por la Ley No 3503. De
igual forma la ARESEP debera reconocer en las tarifas aprobadas las inversiones en las que
incurran los operadores para la ejecucién del proyecto en virtud del principio del servicio a
costo consagrado en la Ley No 7593. De igual forma, INCOFER debera adaptar su operacion
para migrar del conteo manual de pasajeros y venta de tiquetes a la ejecucién del recaudo
electrénico priorizando el uso de los medios de pago acordados para este proyecto.

En lo relativo a la arquitectura general del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el
Transporte Publico esta debera apegarse estrictamente a las disposiciones de los convenios
citados, segun el convenio de cooperacion (BCCR, 2017), el sistema debera estar integrado
por los siguientes componentes:

— Gestién del Instrumento de Pago: El sistema debe incluir toda la logistica de emision,

distribucién y mantenimiento de los medios de pago autorizados. Es decir, todo lo
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relacionado a la venta, facilitacion y reconocimiento de las tarjetas, aplicaciones u
otros dispositivos que sirvan para efectuar el pago electrénico en las unidades,
mismos que estaran a cargo del sector financiero nacional empezando por la
aceptacion de tarjetas de débito y crédito al igual que se realiza en los comercios.

— Gestidn de Pasajes: El sistema debe registrar, agregar y enviar las transacciones al
Sistema Central de Recaudo cumpliendo con todos los protocolos de seguridad
internacionales establecidos al efecto.

— Gestidn del Recaudo: El Sistema Central de Recaudo es el principal componente de
infraestructura ya centraliza los flujos de dinero y la informacion derivada del portal
web para los clientes tales como el médulo de reglas de negocio, los catalogos del
servicio, el motor de compensacion y la liquidacion de fondos, el motor ale gestiéon de
riesgos y el analisis de datos transaccionales.

Resulta oportuno destacar que el Sistema Central de Recaudo debe administrar el
cobro de tarifas simples, tarifas integradas y tarifas calculadas mediante técnicas de
optimizacién de los costos de viaje de los pasajeros, conforme con las necesidades de la
modernizacion y evolucion del transporte publico en el pais., considerando futuros cambios
como la integracién de rutas bajo el proyecto de modernizacion de rutas de autobus o la
integracion del nuevo tren interurbano.

Ademas, el sistema se encuentra planificado para ser un sistema interoperable,
escalable y abierto de mejoras en el tiempo en las que no se dependa de un solo proveedor por
lo que uno de los principios implicitos en la construccién de este proyecto es la busqueda de la
soberania tecnoldgica del pais al no quedar atado a empresas o instituciones extrajeras para

su construccion o mantenimiento.



73

4.1.1.4 Avances identificados a la fecha

Luego de la firma de los convenios para el desarrollo de este sistema, las instituciones a
cargo y el sector de operadores del transporte han realizado varias sesiones de trabajo con el
fin de acordar aspectos mas especificos del sistema

Destaca dentro de la presente investigacion que a mediados del afo 2018 se
incorporaron a las sesiones del Comité Director y del Comité Coordinador representantes de la
Presidencia de la Republica, con la intencién de aportar articulacion y apoyo politico del mas
alto nivel al proyecto. Esta incorporacion en caracter de invitacién por parte del Banco Central a
la Presidencia de la Republica reforzé el apoyo a este proyecto como parte fundamental de las
acciones destinadas a la modernizacion del sistema de transporte publico y a las acciones
requeridas para cumplir con lo establecido en el Plan Nacional de Descarbonizacion.

Sumado a este impulso politico, se logré identificar que durante el afio 2019 se
incorpord una asistencia técnica no reembolsable al proyecto a cargo del Banco Interamericano
de desarrollo (BID) el cual aporté una firma consultora especializada en desarrollo de sistemas
de recaudo electrénico en la regién y el mundo, esta firma es GSD Plus, de origen colombiano
y liderada por el experto Fabio Gordillo. Estos expertos se incorporaron como colaboradores de
los equipos técnicos de las instituciones a cargo con el fin de aportar su experiencia
internacional en proyectos similares.

Luego de estas incorporaciones al proyecto en 2020 se logra la aprobacién por parte del
Comité Director el disefio conceptual y detallado del sistema, ademas de la hoja de ruta para la
implementacion, iniciando operaciones en el servicio de trenes a cargo del estado por medio
del INCOFER.

A continuacién, se enumeran los principales avances identificados a la fecha para este
proyecto:

1.- 2018.Incorporacién de apoyo politico de alto nivel al proyecto
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2.- 2019. Incorporacion de expertos internacionales al proyecto mediante una asistencia
técnica no reembolsable del BID.

3.- 2020 el Comité Director aprueba los disefios y la hoja de ruta para las primeras fases
de operacién del sistema en servicio de trenes.

4.- 2021.Se iniciaron pilotos de funcionamiento en todas las lineas del tren.

5.- Actualmente las personas usuarias pueden pagar sus pasajes de tren mediante
tarjetas de débito y crédito en todas las rutas de tren

6.- INCOFER modernizé su gestion de corbo y ahora cuenta con estadisticas
desagregadas sobre la demanda del servicio y ha disminuido considerablemente el manejo de
efectivo en sus vagones.

Actualmente se esta a la espera de que se implementen planes pilotos del sistema en
los buses, sin embargo, aun esto no se ha logrado.

Por su parte, el medio de comunicacién Delfino.com (Delfino.com, 2021) informé que la
Presidencia de Republica sefalod algunos de los beneficios alcanzados con la implementacion
de este sistema en los trenes, los cuales son:

1. Acceso agil y mas rapido al servicio de transporte publico.

2. Ahorros significativos por parte de los operadores en el manejo de dinero

3. Mejores condiciones de seguridad sin dinero en efectivo a bordo.

4. Mejores condiciones de salubridad para los usuarios y conductores.

5. Integracién tarifaria y ahorros en viajes que incluyan mas de un servicio.

6. Mejor calidad del servicio y en la planificacién de movilidad.
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4.1.2 Experiencias en sistemas de pago en el transporte publico latinoamericano

4.1.2.1 Bogota y el Transmilenio

En el afio 1999 Bogotéa presentaba un caso muy similar al de Costa Rica con una red de
lineas de autobuses operadas por empresas privadas con un sistema de cobro en el cual el
conductor también realiza el cobro a los usuarios al momento de ingresar a las unidades.

Esa situacion trajo problemas de seguridad y eficiencia en los recorridos en los que
operaba mas de una empresa y por lo tanto existia mayor competencia generando que los
conductores pelearan en la calle por los usuarios sin respetar normativas de transito. A esto se
le ha llamado “guerra del centavo” (Chaparro, 2002).

Luego de varios estudios y con el apoyo de organismos multilaterales, se logré construir
un plan maestro para la ciudad que incluye la construccién de un sistema de transporte masivo
integrado. La decisién en el momento fue de iniciar este sistema con lineas de buses de
transito rapido, con carriles exclusivos en el centro de las avenidas, estaciones con facilidades
de acceso y sistemas de cobro electronicos.

Desde la perspectiva institucional, la planificacién, gestion y fiscalizacion del sistema es
llevado a cabo por una empresa privada llamada Transmilenio, mientras que la construccién de
la infraestructura queda a cargo del Estado. El sistema de pago electronico, con tarjetas sin
contacto es implantado y gestionado por una empresa tercerizada que fue seleccionada por
licitacion publica.

Este sistema de recaudo acepta varios tipos de tarjeta: una a la que se le cargan
créditos de viaje la cual es retenida cuando se agotan los mismos (Tarjeta Capital); otra a la
que también se le cargan créditos pero no es retenida al agotarse, es personalizada por lo que
requiere un tramite del usuario, pero puede recargarse y bloquearse en caso de pérdida o robo
(Tarjeta Propia); por ultimo y mas reciente (sustituyendo la tarjeta propia) esta la Tarjeta Cliente
Frecuente, a la que se recargan valores en metalico en vez de créditos de viaje, es recargable

y ademas personalizada pero con tramites mas simples de expedicién.
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Actualmente Bogota esta transaccionando hacia la aceptacion de medios de pago
abiertos como tarjeas de débito o crédito o aplicaciones maoviles con el fin de que las personas
no tengan que cargar varias tarjetas distintas y puedan tener una experiencia de pago similar a
la que ya se tiene en comercios.

4.1.2.2 Curitiba

Esta ciudad brasilefa fue una de las primeras ciudades en el mundo en planificar su
desarrollo en torno al sistema de transporte publico, conocido por expertos como desarrollo
Orientado al Transporte. Esta planificacion urbana consiste en corredores viales con carriles
centrales exclusivos para autobuses de gran capacidad o articulados con paradas o estaciones
a nivel, en el que sistema de pago es diferido o post pago, es decir, viaje hoy y pague después.
Este pago diferido acelera mucho el proceso de abordaje de pasajeros en las estaciones.

Ademas del pago diferido, existe gracias al sistema utilizado la posibilidad de integrar
tarifas. Existe la llamada “tarifa social”’, que es una tarifa Unica para el uso de toda la red a un
costo que logra que los trayectos cortos subsidien de alguna manera los trayectos largos,
tomando en cuenta que las personas de menores recursos viven en la periferia de la ciudad,
lejos de los sitios de trabajo. (Licciardello, 2011).

Curitiba al igual que la mayoria de ciudades a inicios de este siglo iniciaron el recaudo
electrénico mediante el uso de tarjetas cerradas exclusivas para el transporte, sin embargo,
también se encuentran en proceso de integrar medios de pago abiertos.

4.1.2.3 Santiago de Chile
La implementacion del Transantiago consiste en la integracion de las lineas de metro y de
buses, con mejoras en infraestructuras para estos ultimos, jy que incorporé un medio de pago
electrénico llamado Tarjeta Bip! Esta tarjeta es del tipo contactless (sin contacto) y tiene
incorporado un chip capaz de almacenar hasta 25500 pesos y permite pagar buses y
subterraneos con tarifa integrada con dos trasbordos maximos en el plazo de dos horas. Al

igual que en Bogota tiene tarjetas al portador y personalizadas, ambas recargables pero la
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ultima con el beneficio de poder bloquear y recuperar el saldo de tarjetas extraviadas o
robadas.

Se emiten ademas tarjetas especiales para estudiantes en las distintas etapas (basica,
media, superior) las cuales tienen un costo preferencial. Incluyen todas las tarjeas el beneficio
de un viaje de emergencia en caso de que se agote el crédito, pero esta limitado a un horario
establecido (Transantiago, 2016).

4.1.2.4 Buenos Aires

En 1992 se implementa el uso de maquinas de pago con monedas en las unidades de
colectivo, como medio temporal hacia un sistema automatizado (Lucciardello, 2011). Sin
embargo, tuvo dificultades similares a las encontradas en Santiago de Chile, donde el usuario
tenia dificultades para tener las monedas, era un proceso demorado sobre todo con personas
con alguna discapacidad.

Luego, en 2009 se decreta la implementacion del sistema unico de boleto electronico
(S.U.B.E.) con el objetivo de facilitar el acceso de la poblacién al servicio de transporte publico
urbano y suburbano. Las caracteristicas de este sistema son muy similares a las de Bogota y
Santiago, con las siguientes salvedades: Las tarjetas se emiten al portador y éstas pueden
registrarse para enlazarlo con la identidad realizando un tramite burocratico; se emite un unico
tipo de tarjeta dejando la responsabilidad al conductor de indicar a las maquinas los montos de
los pasajes segun el recorrido y, en el caso de los que gozan algun tipo de beneficio, el mismo
esta cargado en la tarjeta del usuario y automaticamente se lo reconoce la maquina; las tarjetas
permiten tener un saldo negativo de hasta 20 pesos para casos de emergencia sin limites
horarios; aun el sistema de transporte publico urbano en Buenos Aires no tiene tarifas
integradas entre modos.

El conductor del bus debe indicar a la maquina lectora de tarjetas el monto a cobrar en

funcién del viaje que realizara el usuario, y si el mismo tiene algun tipo de subsidio especial. Si
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bien aun tiene responsabilidades para el tramite del cobro del pasaje, es mas rapido y no
maneja valores.

4.1.3 Propuesta de mejoras generales a partir de las experiencias internacionales

Tal y como se ha analizado, la tendencia internacional de los paises lideres en la
eficiencia de sistemas de pago en el transporte revela que el desarrollo de nuevas formas de
pago electrénico ha permitido a las personas reducir la dependencia del efectivo como principal
medio de pago, promoviendo la inclusion financiera y mitigando las externalidades negativas
asociadas a la manipulacién de dinero.

De igual forma, es claro que el desarrollo de nuevas tecnologias en el transporte aporta
fluidez en la operacién y gestion del servicio lo que beneficia también a operadores y entidades
vinculadas al transporte de pasajeros

De manera general un sistema de recaudo electronico de pasajes facilita la obtencion
de multiples objetivos, entre los cuales destacan:

1) Permitir un rapido y comodo acceso por parte de los usuarios a los servicios de
transporte de pasajeros, sin aumentar los tiempos y los costos de operacién,

2) mejorar tanto el control del expendio de pasajes como la gestion de la empresa,
gracias al procesamiento de la informacion, que queda registrada en el sistema,

3) Mayor seguridad al proceso de recaudo de pasajes y

4) integracion tarifaria entre distintos medios u operadores de transporte (Pérez, 2002).

En el caso especifico del proyecto Sistema Nacional de Pago Electrénico en el
Transporte Publico se ha comprobado mediante el analisis de documentos y el contraste con
experiencias similares internacionales que el proyecto en cuestion cumple con los objetivos
antes sefalados, sin embargo, con base en las experiencias internacionales estudiadas es
oportuno para esta investigacion proponer algunas mejoras al proyecto actual con el fin de
facilitar e impulsar su pronta implementacion en las rutas de autobus, objetivo aun pendiente en

el proyecto actual.
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Las mejoras que se plantean en este PFG se agrupan en 2 areas: Mejora Normativa e
Identificacién de fuentes de financiamiento.
4.1.3.1 Propuesta de Mejora Normativa para el Proyecto.

Actualmente el desarrollo del proyecto se fundamenta en dos convenios de cooperacion
interinstitucionales suscritos por los involucrados entre los afios 2017 y 2018. A su vez los
avances identificados se encuentran regulados mediante el reglamento de medios de pagos
que emite el BCCR en forma autonoma con base en su ley organica.

En lo referente a los convenios citados estos son instrumentos normativos de rango
inferior, que carecen de caracter coercitivo para las instituciones o los operadores en cuestion.
Es decir, en cualquier momento alguna de las instituciones involucradas en el proyecto o los
representantes del sector transportes podrian apartarse del proyecto sin que esto les acarree
ninguna responsabilidad, situacién que acarrea consigo un gran riesgo para el proyecto ya que
dependiendo del involucrado que se aparte del proyecto en un escenario hipotético, esto podria
truncar el avance del mismo.

Actualmente el desarrollo del proyecto se fundamenta en los acuerdos asumidos, por lo
que en caso de existir controversias o diferencias de criterios no existe un mecanismo expreso
para la resolucion de conflictos, pudiendo cualquier involucrado en el proyecto renunciar al
proyecto sin mayores consecuencias mas que obstaculizar el avance del mismo.

Es por eso que esta investigacion propone como principal accién de mejora al proyecto
actual, con base en las experiencias internacionales, que los convenios y regulaciones
atinentes al proyecto establecidas en el reglamento de medios de pago sean elevados a un
instrumento juridico de mayor rango, por ejemplo, una ley nacional con el fin de comprometer a
todos los involucrados en el largo plazo para el desarrollo de los objetivos planteados.

Plasmar los grandes acuerdos suscritos en los convenios y algunos aspectos
estratégicos de regulacion que actualmente se encuentran en el reglamento de pago del BCCR

en una ley de la Republica que expresamente indique roles, responsabilidades, sanciones,
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objetivos y regule el funcionamiento de la gobernanza del proyecto al mas alto nivel aseguraria
que el Sistema Nacional de Pagos se consolide en el tiempo, se le asignen personal y
presupuesto especializado y ademas daria seguridad juridica al proyecto, a los operadores y a
las instituciones tal y como ha ido estructurando con el proyecto Transmilenio en Colombia el
cual requirioé de reformas normativas y empresariales de gran nivel con el fin de asegurar el
avance del proyecto en el tiempo.

Es importante destacar que a la fecha de realizacion de esta investigacion se encuentra
en la corriente legislativa el proyecto 21674 Ley para establecer el pago electrénico en el
transporte publico remunerado de personas, sin embargo, esta propuesta no se alinea con el
trabajo realizado hasta la fecha por las instituciones a cargo siendo que los mas conveniente
seria respetar los convenios vigentes elevandolos, entro de las posibilidades a ley de la
republica.

De manera concreta se propone que las instituciones involucradas en conjunto con el
sector de transportistas presenten una iniciativa de ley que respete lo avanzado y que asegure
no solo el avance del proyecto, para que también regule el sistema una vez que entre en
funcionamiento.
4.1.3.2 Propuesta de identificacion de fuentes de financiamiento:

La Ley No 7593, Ley de la Autoridad Reguladora de los Servicios Publico establece que
el transporte remunerado de personas es un servicio publico, sujeto al principio general de
servicio al costo.

Se puede desarrollar el concepto de servicio al costo como el principio que establece la
obligacion a cargo de la ARESEP de reconocer las inversiones que realice el operador de
autobus en la mejora del servicio. Es decir, las inversiones en las que incurra el operador de
una ruta de autobus para implementar el sistema nacional de pago electrénico en el transporte
publico como la compra de validadores especiales o el pago de comisiones debera verse

reflejado en la tarifa que se le cobra al usuario.
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Esta es una situacion de suma importancia en el sistema de transporte publico, ya que a
diferencia de los casos de estudio internacionales analizados en Costa Rica no se cuentan con
subsidios estatales al transporte publico, sino que este se financia Unicamente mediante el
recaudo tarifario

Esta situacion acarrea el riesgo de que los operadores al verse obligados a invertir en
equipos para efectuar el cobro electrénico soliciten aumento de tarifas impactando el bolsillo de
las personas usuarias y asociando la implementacion del proyecto a un mayor costo del pasaje,
afectando principalmente a personas de escasos recursos.

Es por esta situacion que una de las recomendaciones generales que se realizan al
proyecto de interés es identificar fuentes de financiamiento y modelos de negocio que permitan
la viabilidad financiera del proyecto sin que se aumenten significativamente las trifas a los
usuarios.

Ya sea mediante la aplicacion de subsidios, mediante el ajuste de la metodologia
tarifaria 0 mediante el financiamiento externo a condiciones muy bajas el proyecto actual
requiere de un nuevo modelo de negocio para su eventual masificacion y sostenibilidad en el
tiempo, de lo contrario los costos asociados a la implementacién seran pagados por los

usuarios con las consecuencias negativas que esto implica.
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4.2 Informe de principales barreras identificadas para la implementacién del
Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el servicio de autobuses de ruta regular y
propuesta de acciones para superarlas

4.2.1 Antecedentes del Pago Electrénico en el pais

La implementacion de un sistema electronico de recaudo en el transporte publico
nacional modalidad autobus no es una discusion reciente. En el pais este tema se ha venido
discutiendo desde el afio 2000 con la promulgacion del decreto ejecutivo No. 28337-MOPT
Reglamento sobre Politicas y Estrategias para la Modernizacion del Transporte Colectivo
Remunerado de Personas Por Autobuses Urbanos para el Area Metropolitana de San José y
zonas aledanas que la afecta directa o indirectamente. Este reglamento es la base de las
politicas de modernizacién del servicio de autobus en Costa Rica, sin embargo, por diversas
razones no ha sido posible implementar sus disposiciones razon por la cual mucho de lo que
ahi se indica se ha quedado en el papel.

En resumen, el citado decreto plantea un reordenamiento de rutas de autobus,
agrupando las empresas que brindan el servicio por sectores geograficos con el mandato de
funcionar mediante consorcios operativos en cada uno de estos sectores de conformidad con lo
establecido en el decreto ejecutivo 28337-MOPT. Desde el punto de vista operativo esta
disposicién implica que en los barrios aledafios al area metropolitana de San José operarian
rutas alimentadoras que trasladarian a los pasajeros a grandes terminales en las afueras de la
ciudad, en las cuales los pasajeros realizarian un trasbordo a buses de mayor capacidad,
siendo estos ultimos buses los unicos que podrian ingresar al centro de la ciudad mediante el
uso de carriles exclusivos. Esta propuesta ha sido conocida como popularmente como la
sectorizacion del transporte de autobuses, la cual se encuentra directamente relacionada con la
implementacion de un sistema de recaudo electrénico para su viabilidad operativa.

Es debido a esta propuesta de cambio operativo que la necesidad de implementacion

de un sistema de pago electrénico tomé relevancia a finales del siglo pasado ya que para
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realizar los trasbordos de pasajeros lo 6ptimo es contar con un mecanismo electrénico de
recudo tarifario que permitiese a los usuarios acceder a los buses pagando una tarifa integrada
que cubra todo su recorrido y no tener que pagar dos veces en casos de trasbordo.

Sin embargo, tanto el proyecto de sectorizacion, como el proyecto de Sistema Nacional
de Pago Electronico en el Transporte Publico se han visto retasados, siendo que hasta la firma
de los convenios de cooperacion conjunta firmados en 2017 y 2018 se logré avanzar.

Una vez analizado este contexto y analizadas las opiniones de personas involucradas
en el desarrollo de estos proyectos que se han identificado 2 principales barreras para la
implementacién del Sistema Nacional de Pago Electrénico en el Transporte Publico en rutas
regulares de autobus.

Las principales barreras identificadas son: Alta vulnerabilidad de la operacion a factores
externos y el nivel de bancarizacion de algunos sectores de usuarios de autobus.

4.2.2 Barreras ldentificadas para la implementaciéon del Sistema Nacional de
Pagos Electrénicos en el Transporte Publico.
4.2.2.1 Alta vulnerabilidad de la operacion a factores externos.

Segun datos de la ARESEP el sector operador de rutas regulares de autobus esta
compuesto en su mayoria por empresas pequefias, de no mas de 20 buses, es decir pymes,

como lo muestra la Figura 6.
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Figura 6

Perfil de operadores autorizados de rutas de autobus.

Prestadores autorizatdos

Referencia: Base de Flota del Consejo de Transperte Publico, Noviembre 2021

Prestadores pequeiios
(80%) &
1a 20 autohuses
3 3 8 Prestadores medianos
X X 1A% @& &R
v 21a 60 autobuses
Proctaderss Prestadores grandes
autorizados por el CTP 21 (6% QEEEEE

Mas de 60 autobuses

Nota: Tomada del sitio web de ARESEP (https://aresep.go.cr/autobus/informacion-regulatoria)

Estas empresas son totalmente dependientes de la demanda de pasajeros en sus
ingresos, de manera que los efectos de factores externos en la operacion como la pandemia
del Covid-19, han afectado la rentabilidad debido al aumento de los costos operativos y
disminucion de la demanda.

Asi lo explica Silvia Bolafios, directora de la Camara Nacional de Transportes, en una
entrevista brindada al diario EImundo.cr (elmundo.cr, 2020), Bolafios explicé que enfrentaron
alrededor de 1.500 colaboradores despedidos, un 60% en proceso de recorte de jornada
laboral y aproximadamente el 25% en proceso de suspension del contrato de trabajo, tuvieron
una reduccion en la demanda del servicio del 80%, con la flota detenida en los planteles, lo que

definié como una situacion que se les escapo de las manos, siendo insostenible.
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Asimismo, otro factor externo que ha golpeado al sector operador de autobuses es el
aumento repentino de la gasolina y el diésel debido a los conflictos internacionales en Europa.
Segun informacion del Consejo de Transporte Publico al medio de comunicacion Monumental
(Monumental, 2022), mas de 50 rutas de autobus estan en abandono, es decir, que tienen
disminucion en la demanda o problemas financieros.

Como es evidente, el impacto de factores externos en la operacion tales como como la
pandemia y el precio de los combustibles por citar ejemplos, genera un aumento en los costos
operativos que enfrentan las pymes operadoras de rutas de autobus, las cuales unicamente
perciben ingresos a través de las tarifas que pagan los usuarios.

Es por lo anterior que la primera gran barrera identificada para la implementacion del
Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en los autobuses es esta alta vulnerabilidad de la
operacién a factores externos, lo cual mas alla de un tema de ingresos y egresos responde a la
necesidad de ajustar las condiciones operativas de las rutas para hacerlas mas flexibles a
condiciones sobrevenidas en el futuro.

La mencionada barrera es de especial relevancia al conocer la realidad de la industria
autobusera en el pais, ya que como se ha sefialado con anterioridad existen capacidades
empresariales disimiles entre los operadores de autobus al ser la gran mayoria pequefas y
medianas organizaciones con poco personal especializado por lo que el plan de gestion
propuesto debe atender como parte de esta vulnerabilidad identificada el hecho de que no
todas las empresas operadoras cuentan con las mismas capacidades razon por la cual el plan
de gestion propuesto debe atender esta situacion para poder ser replicado en varias rutas de
transporte.

El alto nivel de vulnerabilidad operacional es la raiz del desequilibrio financiero que
experimentan los operadores del sistema lo que representa una barrera significativa para la

implementacién del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos ya que los operadores tienen
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como prioridad en este momento resolver sus problemas inmediatos mas alla que invertir en la
modernizacion del sistema de recaudo.

Complementariamente, es oportuno recordar que a diferencia de la mayoria de paises
en el mundo, en Costa Rica el transporte publico no es subsidiado por lo que funciona bajo el
principio de servicio al costo en el que los privados corren con todo el riesgo de la inversion y la

punica forma en la que reciben un retorno de su inversion es a través del recudo tarifario.

4.4.2.2 Perfil de bancarizacion de los usuarios de autobus.

Segun comunicé la Presidencia de la Republica (Presidencia, 2020), con datos del
Banco Central de Costa Rica, al afio 2020 mas del 78% % de los ciudadanos mayores de 18
anos tenian una cuenta bancaria en Costa Rica, una de las tasas mas altas de América Latina.

El dato anterior es relevante para la implementacion del Sistema Nacional de Pago
Electronico debido a que los medios de pago autorizados para este proyecto son los medios de
pago electrénicos aprobados por el sistema financiero nacional tales como tarjetas de débito y
crédito, tarjetas prepago bancarias y sus accesorios vinculados.

Esta situacion implica que solo quienes tengan acceso a estos medios de pago podran
aprovechar el nuevo servicio de cobro electronico en el transporte publico razén por la cual es
importante desarrollar una estrategia para quienes no cuenten con esta facilidad, en promedio
entre un 25% y 30% de la poblacion.

Dentro de los sectores demograficos menos bancarizados destacan los adultos mayores
y los menores de edad. Estas poblaciones requieren de una estrategia de inclusion financiera
para ser bancarizadas y por ende perder ser usuarias del sistema nacional de pago electrénico

en el transporte publico.
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La Figura 7 muestra los datos de bancarizacion de personas por grupos de edad.

Figura 7

Bancarizacién de personas por grupos de edad.

Bancarizacion de personas por grupos de edad

Cantidad de personas con al menos

Poblacion fnnp— % bancarizacion
Edad total
(*) Mujeres Hombres Total Mujeres Hombres Total

Mayor oigual a

10 afos 4 501471 1617 541 1 649 666 3267207  35,93% 36,65% T72,58%

Mayor o igual a

15 afios 4134920 1569904 1598735 3168729 3797% 38,66% 76,63%

Mayor oigual a
18 afios

3916646 1526633 1553322 3079955 38,98% 39,66% 78,64%

Mayor o igual a

o,
65 afios 528831 194 402 187109 381511  36,76% 35,38% 72,14%

(*) Incluye personas con cédula, Dimex, DIDI v pasaporte

Nota: Tomada del sitio web de Presidencia de la Republica (Presidencia, 2020)

https://www.presidencia.go.cr/comunicados/2020/04/mas-del-78-de-la-poblacion-adulta-en-

costa-rica-tiene-cuenta-bancaria/

4.2.3 Propuesta de acciones para superar las barreras identificadas
A continuacion, se desarrollan propuestas para superar las dos grandes barreras
identificadas para la pronta implementacion y masificacion del sistema Nacional de Pagos

Electronicos en el Transporte Publico.

4.2.3.1 Estrategia para mitigar el impacto de factores externos en los costos operativos

de las rutas.
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Cada una de las rutas de autobus a nivel nacional realiza la operacion de su ruta en
apego a lo establecido en el contrato de concesion respectivo, especificamente en lo los
dispuesto como plan operativo de la ruta.

El plan de operativo de la ruta es el documento técnico que define la cantidad de buses
por ruta, la cantidad y horarios de las carreras, la zona de operacion, frecuencias y demas
aspectos relevantes de la operacion. Es este sentido los planes operativos son definidos con
base en circunstancias analizadas a la hora de concesionar cada ruta y no prevén el impacto
de factores externos, en este caso especifico los efectos de la pandemia de COVID -19 vy el
aumento desmedido en los costos del petrdleo por crisis internacionales lo que convierte la
operaciéon de autobuses latamente vulnerable a factores externos.

Es por lo anterior que se propone como estrategia para superar esta barrera de
implementacién de una estrategia integral que incorpore las siguientes acciones:

1.- Flexibilidad a cargo de las autoridades para que los operadores ajusten la cantidad

de buses circulando sin que se afecte a los usuarios.

2.- Disminucién de frecuencias en horas valle

3.- Posibilidad de incluir vehiculos impulsados por gas o eléctricos

4.- Posibilidad de incluir autobuses de menor capacidad en rutas que asi lo requieran

5.- Estudios de demanda actualizados para cambio de tarifas en las rutas mas

afectadas

6. Coordinacion de los recorridos de autobus con otros medios de transportes como el

tren, taxis, o bicicletas para evitar que los medios de transporte compitan entre siy
por el contrario se alimenten e integren.

Las mejoras operativas propuestas pretenden que las empresas, previa autorizacion de
la autoridad competente, puedan ajustar sus condiciones operativas frente a la aparicion de

condiciones sobrevenidas que puedan impactar el costo de la operacion, lo que a su vez
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disminuiria el aumento de los costos operativos mejorando la capacidad de las empresas para

poder invertir en el proyecto de Sistema Nacional de Pago Electrénico en el Transporte Publico.

4.2.3.2 Estrategia para aumentar el grado de bancarizaciéon de los usuarios del transporte
publico.

Si bien es cierto el nivel de bancarizacion general de la poblacién costarricense es alto
en comparacion con la regién existen sectores demograficos que utilizan mas el transporte
publico y que no estan totalmente bancarizados lo que implica una barrera para el uso del
sistema electrénico de pagos propuesto.

Es oportuno recordar que el sistema electronico propuesto no desplazara totalmente al
efectivo como medio de pago en etapas iniciales de implementacion del proyecto, pero
claramente uno de los objetivos es que el principal medio de pago sea el electrénico y no el
efectivo en un futuro préximo.

Es por esto que se propone una estrategia integral para la bancarizacion de personas
usuarias del transporte publico, misma que debe incluir las siguientes acciones:

1.- Facilitar la apertura de cuentas bancarias mediante tramites simplificados

2.- Disponer de puestos de afiliacién bancaria en terminales de autobus y trenes

3.- Realizar campanas de inclusion financiera en escuelas, colegios, y universidades,

4.- Facilitar el acceso a cuentas bancarias a personas adultas mayores, de escasos
recursos y discapacitadas mediante el IMAS, CONAPAM Y CONAPDIS.

5.- Facilitar el acceso a tarjetas bancarias prepagadas

Este esfuerzo de bancarizacion aumentaria aun mas el nivel de inclusién financiera de
la poblacién, permitiéndoles utilizar los medios de pagos electronicos autorizados para el pago

de tarifas en el transporte publico con los beneficios que esto conlleva.
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Plan de Gestion para la implementacién del Sistema Nacional de Pagos

Electrénicos en la ruta de autobus San José-Heredia, considerando las 10 areas de

conocimiento segun el PMI.

4.3.1

Introduccion al Plan de Gestion.

A continuacién, se desarrolla el Plan de Gestion para la implementacion del Sistema

Nacional de Pagos Electronicos en el Transporte Publico en la empresa Microbuses Rapidos

Heredianos S.A, considerando las 10 areas de conocimiento la Guia PMBOK versidon sexta del

2017. Las areas de conocimiento se definen de la siguiente forma segun PMI (2017): “Un Area

de Conocimiento es un conjunto de procesos asociados a un tema particular de la direccion de

proyectos.” Las areas de conocimiento son las siguientes, PMI (2017):

1.

Gestion de la integracion: permite identificar, definir, unificar y coordinar los
diversos procesos Y las actividades de direccién del proyecto.

Gestion del alcance: describe como sera definido, desarrollado, monitoreado,
controlado y verificado el alcance del proyecto, de manera que incluya todo el
trabajo y unicamente el trabajo requerido.

Gestion del cronograma: permite gestionar la finalizacion de las actividades
dentro del plazo establecido para el proyecto.

Gestidon de los costos: permite planear, estimar, presupuestar, financiar,
gestionar y controlar los costos asociados al proyecto.

Gestion de la calidad: establece los requerimientos de calidad del proyecto, a
fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

Gestion de los recursos y adquisiciones: permite identificar, adquirir y gestionar
los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

Gestion de comunicaciones: se refiere a la recopilacién, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacién, gestion, control y monitoreo de las

comunicaciones del proyecto.
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8. Gestion de los riesgos: permite identificar, analizar, planificar e implementar la
respuesta y monitorear los riesgos del proyecto.

9. Gestion de interesados: permite la identificacion de los involucrados del
proyecto y la gestién de sus expectativas segun el impacto en el proyecto.

La implementacion del Sistema Nacional de Pagos Electronicos en el Transporte Publico,
modalidad autobus, es un pendiente en la modernizacion de este servicio publico razén por la
cual el objetivo principal de esta propuesta es definir, desde el punto de vista de una PMO
centralizada, la gestion de los intereses de las instituciones publicas a cargo y los de la empresa
operadora del servicio de autobuses, una metodologia basada en la Guia PMBOK en su sexta
versién con el fin de lograr la implementacion del sistema de recaudo citado en la ruta de autobus.
En la actualidad ninguna ruta regular de autobus cuenta con este servicio de pago electrénico, el
cual si opera en las rutas de trenes a cargo del INCOFER.

El presente plan de gestion parte del supuesto que tanto las instituciones publicas a cargo
como la empresa se han puesto de acuerdo para encargar a una PMO la gestion del proyecto de
interés. El proyecto se plantea a 12 meses y con un presupuesto total de 120 mil dolares.

La Guia PMBOK es una base de buenas practicas sobre la cual distintas organizaciones pueden
construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas, técnicas, y fases del ciclo
de vida necesarios para la practica de la direccién de proyectos (PMBOK, 2017, p.2).

El PMBOK define diez areas de conocimiento, anteriormente mencionadas, las cuales se
interrelacionan con cinco grupos de procesos que se incorporan por medio de etapas, y que son
descritos desde la perspectiva de entradas, salidas, herramientas y técnicas. Dentro de los
grupos de procesos se encuentran:

1. Grupo de Procesos de Inicio: Definir el nuevo proyecto o fase mediante la obtencion
de la autorizacién para comenzar.
2. Grupo de Procesos de Planificacion: Establecer el alcance del proyecto, refinar los

objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar estos.
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3. Grupo de Procesos de Ejecucion: Completar el trabajo definido en el plan para la
direccién del proyecto a fin de satisfacer las especificaciones del mismo.

4, Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Monitorizar, analizar y regular el progreso
y el desempefio del proyecto para identificar areas en las que el plan requiera cambios
y para iniciar los cambios correspondientes.

5. Grupo de Procesos de Cierre: Finalizar todas las actividades a fin de cerrar formal-
mente el proyecto o una fase del mismo.

Segun la Guia PMBOK (2017), una metodologia es un sistema de practicas, técnicas,
procedimientos y reglas utilizados por quienes trabajan en una disciplina. Con base en lo anterior
este documento define técnicas y procedimientos a implementar de acuerdo a los procesos
apropiados al proyecto.

La puesta en marcha del Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Publico en una
ruta de autobus es un proyecto que involucra instituciones publicas, empresas privadas y una
serie de elementos que lo convierten en un proyecto complejo, lo cual es una de las causas de
que hasta la fecha no haya sido posible su implementacién.

El éxito del proyecto consistira en la satisfaccion de los involucrados con la puesta en
funcionamiento de este sistema de cobro en la primera ruta de autobus regular. En ese sentido
la aplicaciéon de la metodologia PMBOK resulta beneficiosa para las organizaciones ya que
mejora y organiza los procesos Yy relaciones entre involucrados.

4.3.2 Gestion de la integracion.

La Gestion de la Integracion incluye los procesos y actividades para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto (PMI
2017).

En este proyecto las entradas para la gestién de la integracion son: el acta constitutiva
del proyecto, las salidas de otros procesos, los factores ambientales de los involucrados y los

activos de los procesos.
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4.3.2.1 Acta constitutiva del proyecto

El acta de constitucion del proyecto es un documento que emite el patrocinador de este,
en este caso el Comité Director definido por los convenios firmados en 2017 y 2018, y la empresa
que brinda el servicio de autobus, Microbuses Rapidos Heredianos S.A.
Tomando en cuenta las relaciones entre los representantes de las instituciones publicas
involucradas y la empresa privada que opera la ruta seleccionada para este plan de gestion se

desarrolla el acta de constitucion en la Tabla 8.

Tabla 8

Acta Constitutiva del Proyecto

Charter del proyecto

Nombre del proyecto Fecha

Implementacion del Sistema Nacional de Pago Electrénico en el Transporte  20/04/2022

Publico en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A

Areas del conocimiento / Procesos Sector

1. Gestion de la integracion: Planeacion, ejecucion, seguimiento  Transporte  Publico-
y control. Comercio Electronico
2. Gestion del alcance: Planeacién, ejecucion, seguimiento y

control.

3. Gestion del cronograma: Planeacion, ejecucion, seguimiento

y control.

4. Gestion de los costos: Planeacion, ejecucion, seguimiento y

control.
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5. Gestion de la calidad: Planeacion, ejecucién, seguimiento y
control.
6. Gestion de los recursos y adquisiciones: Planeacion,

ejecucion, seguimiento y control.

7. Gestibn de comunicaciones: Planeacion, ejecucion,
seguimiento y control.

8. Gestion de los riesgos: Planeacion, ejecucion, seguimiento y
control.

9. Gestion de interesados: Planeacion, ejecucion, seguimiento y

control.

Justificacion del proyecto

En la actualidad la unica actividad econdmica en la cual el 100% del recaudo se realiza
mediante el uso de dinero en efectivo es el transporte remunerado de personas en autobuses
de ruta regular.

Dicha situacion tare consigo una serie de inconvenientes asociados a la manipulacion del
efectivo en las unidades de transporte tales como criminalidad, poca salubridad,
incongruencias a la hora de cierre de caja por parte de las empresas operadoras y en general
poca eficiencia en este servicio publico.

En afios recientes las instituciones publicas a cargo del desarrollo del Sistema Nacional de
Pago Electronico en el Transporte Publico lograron poner a funcionar dicho sistema de recaudo
en el servicio de trenes razén por la cual se ha logrado la madurez técnica necesaria en el pais
para implementar esta facilidad de pago en las rutas de autobuses.

Es importante resaltar que mas alla de solucionar los inconvenientes asociados al manejo de
efectivo en la rutas regulares la implementacion de este sistema facilitara otras externalidades

positivas como la integracion de los distritos medios de transporte, la generacion de datos para
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toma de decisiones y el desarrollo de politica publica de movilidad de personas asi como

impulsara la inclusién financiera al existir convenios de cooperacién entre la industria financiera

nacional y el sector transportes

Fecha de inicio

Fecha de finalizaciéon

01/08/2022

31/07/2023

Objetivo General del Proyecto:

Objetivos especificos del Proyecto:

Implementar el Pago Electrénico en la
empresa Microbuses Rapidos Heredianos

S.A

Establecer y ejecutar la interaccion entre
las autoridades y la empresa operadora
para lograr una adecuada toma de
decisiones.

Realizar capacitacion técnica sobre los
nuevos procesos internos de recaudo en
la empresa para realizar los procesos de
cobro debidamente.

Realizar compra de validadores para su
correspondiente instalacién y puesta en
operacioén en los buses.

Conectar la empresa al sistema central de
recaudo del SINPE-TP para una mejor
comunicacion técnica.

Realizar pruebas de campo para verificar
el funcionamiento del pago eléctrico en la

ruta.
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Requerimientos

Supuestos

— Cumplir con el cronograma

y —
presupuesto del objetivo principal del

proyecto segun lo establecido en los

convenios de 2017 y 2018. -
— Constituir un enlace con las
autoridades.
— Que los choferes, cobradores vy

controladores de ruta entiendan como -
funciona el sistema de recaudo.

— Adquirir validadores con
caracteristicas técnicas necesarias.

— Realizar la gestion de cobro mediante
el sistema de recaudo del BCCR. -

—  Cumplir con los parametros de las

pruebas en el sistema. -

La empresa operadora y las instituciones
publicas a cargo acordaron implementar
el SINPE-TP en esta ruta.

Las inversiones en equipos y costos
seran asumidas

transaccionales en

primera instancia por la empresa
operadora de la ruta.

El MOPT regulard aspectos basicos del
sistema en los contratos de concesion de
transporte en concordancia con lo que
establezca el BCCCR en su rol de rector
de medios de pago.

El sistema le aportara valor y eficiencia al
servicio publico de transporte.

Las personas usuarias del transporte

publico necesitan un servicio eficiente y

moderno.
Riesgos Presupuesto
e Rechazo por parte otros empresarios $119.545

autobuseros que desean implementar sus propios
servicios de recaudo.

e Incrementos en las tarifas que pagan los
usuarios

¢ Posibles fallas técnicas en el sistema.
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e Cambio de autoridades

Hitos Fecha de Fecha de
inicio: conclusion:

Aprobacion de los resultados de la interaccion establecido 01-08-28 31-07-23

entre las autoridades y la empresa operadora.

Aprobacion de capacitacién técnica sobre los nuevos 01-09-22 31-10-22

procesos internos de recaudo en la empresa.

Aprobacion de compra de validadores para instalarlos en  01-09-22 28-02-23

los buses.

Aprobacion de proceso de conexion de la empresa al 01-03-23 30-04-23

sistema central de recaudo del SINPE-TP.

Aprobacion de pruebas de campo para verificar el 01-05-23 31-07-23

funcionamiento del pago eléctrico en la ruta.

Interesados

Banco Central de Costa Rica (BCCR)

Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT)

Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos — ARESEP

Empresa Rapidos Heredianos
Personas usuarias de la ruta

Cooperantes Internacionales

Gerente del proyecto: PMO

Consultor (supervision): Alfaro Jenner

Firma:

Firma:

Nota: Elaboracion propia
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4.3.2.2 Salidas de otros procesos

Se refiere a la consolidacion del Plan para la Direccion del proyecto. Este Plan puede ser
sujeto a cambios o modificaciones en las distintas etapas de planeacion o ejecucién del mismo,
de acuerdo con la nueva informacion con la que se cuente.

El Plan para la direccién del proyecto incluye la definicidn, preparacion y coordinacién de
todo el método con el cual se orientara el proyecto y mediante el cual se precisan las
herramientas para comprobar el alcance del proyecto. Para desarrollar este plan se aplican

algunas técnicas y herramientas que se listan a continuacion:

. Juicio de Expertos
. Recopilacién de datos
. Reuniones

Es importante destacar que la Guia PMBOK del PMI, establece que el Plan para la
Direccion del Proyecto, incluye las lineas base del alcance, cronograma y costos, los cuales son
desarrollados en los planes correspondientes a cada area de conocimiento.

Con este documento, la PMO en coordinacion con el Comité Coordinador y la contraparte
empresarial deben monitorear el trabajo desde el inicio hasta el final del proyecto, con el fin de
tener controlados cada uno de los procesos. A continuacién, se enumeran acciones que debe
realizar la PMO:

o Revisar el desempefio real del proyecto respecto al plan de la direccién.

o Revisar peridédicamente el desempeno de los involucrados.

e Verificar el estado de los riesgos del proyecto.

o Recopilar los documentos relacionados con el proyecto.

e Realizar un informe del estado del proyecto al Comité Director al menos una vez al mes.
e Actualizar el cronograma y el presupuesto cuando sea necesario y bajo justificaciéon

recibida de conformidad por parte del Comité Director.
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o Vigilar que el proyecto se mantenga dentro el alcance econémico propuesto inicialmente.
4.3.2.3 Factores ambientales

En el presente proyecto se involucran instituciones publicas y privadas por lo que el
conocimiento de los factores ambientales de cada involucrado, especialmente sus competencias
legales y objetivos estratégicos institucionales resaltan a la hora de identificar aspectos
relevantes a considerar en el proyecto, ya que estos factores delimitan su ambito de accién y
roles.

La Gobernanza general del Proyecto Sistema de Pago electronico en el Transporte
Publico se definid previamente mediante los convenios citados, destacando dos érganos
colegiados: El Comité Director, méxima instancia de toma de decisiones y el Comité Coordinador
instancia encargada de asesorar y gestionar los aspectos operativos mas relevantes del
proyecto.

En lo que respecta especificamente a la implementacion del SINPE-TP en la ruta de
autobus seleccionada, se propone que la empresa autobusera defina contrapartes que puedan
cumplir con los roles similares que acordaron las instituciones publicas, siendo que al menos
exista una persona encargada de las decisiones de mas alto nivel y un enlace operativo
estratégico para que interactue con la PMO y el Comité Coordinador.

En un tercer nivel de gobernanza la empresa operadora de buses también debe definir
contrapartes encargadas del dia a dia del proyecto, asi como de aspectos técnicos otros que
requieran de atenciéon mas detallada.

La tabla 9 muestra los principales niveles de interaccion con las autoridades e

instituciones publicas para la ejecucién del proyecto.
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Tabla 9

Niveles de interaccién con autoridades e instituciones

Canal de interaccién de la Instituciones Publicas a cargo

empresa operadora

Propietario o Gerente General Comité Director
de la empresa, persona con

maximo poder de decision.

Gerente de Operaciones, Comité Coordinador
enlace estratégico de nivel
intermedio en la toma de

decisiones.

Equipos Técnicos Equipos Técnicos

Nota: Elaboracion propia.

Como elemento fundamental para el inicio de este proyecto es relevante que la empresa
encargada de brindar el servicio consolide formalmente su voluntad de ser beneficiario del
SINPE-TP, para lo cual debe cumplirse lo establecido por el Banco Central como mecanismo de
afiliacion al sistema.

En la tabla 10 se muestran los factores ambientales identificados en relacién con la

organizacién involucrada a la que afectan.
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Tabla 10

Factores ambientales de cada institucion involucrada

Factores Ambientales Identificados Organizacion a la que afecta

Ley No. 7593: el transporte remunerado de Todos los involucrados

personas es un servicio publico.

Ley No. 3155: El Ministerio de Obras MOPT
Publicas y Transportes es el responsable
de regular, controlar y vigilar el transito y

transporte por los caminos publicos.

Ley 7969: crea el Consejo de Transporte MOPT
Publico como 6rgano de desconcentracidon
maxima adscrito al MOPT, con
competencia en materia de transporte
publico remunerado de personas,
modalidad autobus. Le corresponde
disefiar y optimizar los sistemas de

transporte publico, modalidad autobus.

Ley 7593, La ARESEP es el ente publico ARESEP-MOPT
encargado de regular la
prestacidon de los servicios publicos. Le
corresponde la fijacion de precios y tarifas,

asi como procurar que los servicio




Factores Ambientales Identificados

Organizacion a la que afecta

publicos regulados se presten en
condiciones optimas de acceso, costo,

calidad y variedad para los usuarios.

Ley No. 7558 le atribuye al BCCR la
promocion de la eficiencia del sistema de
pagos internos y externos, asi como
mantener su normal funcionamiento. Ley
No 8876 le establece responsabilidades al
BCCR respecto a la promocién del buen
funcionamiento, la seguridad y eficiencia

de los sistemas de pagos nacionales.

Plan Nacional de Transportes de Costa
Rica 2011-2035: establece la necesidad de
cambiar la concepcion del sistema de
transporte publico, depositando toda la
iniciativa de disefo en los poderes publicos
para evitar la dependencia de propuestas
individuales, lo que justifica la coordinacién
interinstitucional que se promueve para el
presente proyecto por parte del sector

publico involucrado.

BCCR-MOPT

Todos los involucrados

102



Factores Ambientales Identificados

Organizacién a la que afecta

Proyecto de Modernizacion del Sistema de
Transporte Publico modalidad autobus
(Decretos Ejecutivos 28337 y 40186) y la
Ley para el fortalecimiento del INCOFER y
promocion del tren eléctrico interurbano
(Ley 9366) permitiran disminuir
distorsiones en el transporte remunerado
de personas y mejorar la prestacion de los

servicios que reciben los usuarios.

El desarrollo del Sistema de Pago
Electronico en el Transporte Publico es un
proyecto complejo que requiere tanto de la

participacién de expertos en sistemas de
pago del BCCR, como la incorporacién del
conocimiento experto del negocio con el
que cuentan los operadores del transporte,
en virtud de su actividad como
proveedores de los servicios de transporte

publico remunerado de personas.

Todos los involucrados

BCCR-MOPT
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Factores Ambientales Identificados Organizacion a la que afecta

Ley No 3503 establece que las rutas de MOPT
autobus se pueden concesionar a privados

por periodos de hasta 7 anos.

Contrato de concesion de la ruta de Empresa-MOPT

autobus entre la empresa y el CTP.

Resolucion de ARESEP en la que incluye ARESEP-Empresa
dentro de la estructura de costos del
modelo tarifario vigente las inversiones

requeridas para el funcionamiento del

sistema.
Contrato de incorporacién al SINPE TP. BCCR-Empresa
Politica de Modernizacion del Transporte. Todos los involucrados

Nota: Elaboracion propia.

4.3.2.4 Activos de los procesos

En lo que respecta a los activos de los procesos de las instituciones publicas involucradas
estas fueron desarrollados en forma general en los convenios firmados para el desarrollo del
SINPE-TP entre los afios 2017 y 2018 respectivamente.

En lo relativo al Convenio de Cooperacion para el Desarrollo del Proyecto Sistema de

Pago Electronico en el Transporte Publico Remunerado de personas entre el MOPT, el CTP, el
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INCOFER, la ARESEP y el BCCR (2017) destacan los siguientes aspectos como activos de los
procesos:

1. Objetivo general: Definir las condiciones necesarias para disefar e implementar un
sistema de pago electrénico en el servicio de transporte remunerado de personas,
modalidades autobus y ferrocarril en apego de la normativa vigente, en este caso
particular el SINPE-TP.

2. Gobernanza general de ese sistema: dos érganos colegiados principales, en los
cuales Uunicamente participan representantes de las instituciones publicas
involucradas, BCCR, MOPT, ARESEP, INCOFER: el Comité Director y el Comité
Coordinador. En este punto es importante destacar que la propuesta que realiza este
plan de gestion para la implementacién del SINPE-TP en la empresa Microbuses
Rapidos Heredianos S.A, dicha empresa privada debe definir un grupo de no mas de
5 integrantes para que funja como representante de los interés de la empresa frente
a la PMO, y el Comité Coordinador, ya que se necesita la coordinacion entre la
gobernanza general del proyecto y un érgano responsable de representar de la
empresa privada que se suma como beneficiaria del sistema de pago propuesto.

3. El Comité Director, integrado por los jerarcas de cada una de las instituciones publicas
involucradas, es el encargado de las decisiones estratégicas del proyecto. Con el fin
de concretar este plan de gestion se sugiere que este 6rgano sesione al menos
mensualmente para conocer aspectos que requieran de su intervencion en la puesta
en marcha del sistema en la empresa seleccionada.

4. El Comité Coordinador podra conformar en cualquiera de las etapas del proyecto, los
equipos de trabajo que considere necesarios para su planeacion, disefio, ejecucion e
implementacion.

En lo relativo a lo establecido en el Convenio entre el MOPT, el CTP, el INCOFER, la

ARESEP, el BCCR vy los representantes de la industria del transporte publico remunerado de
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personas modalidad autobus, para el disefio y construccion del sistema de pago electronico en
el transporte publico (2018) destacan los siguientes activos de los procesos:

1. Condiciones que rigen las relaciones entre las instituciones publicas firmantes: Dicha
definicion se realizé en forma general, de ahi la necesidad de que exista un plan de
gestion para la implementacion del SINPE-TP en una primera ruta y que luego sea
replicable al resto de rutas en todo el pais, de ser posible.

2. Principios rectores para el disefio, construccién y el funcionamiento del Sistema de
Pago Electrénico en su generalidad. Estas caracteristicas basicas del sistema deben
respetarse fielmente en la implementacién para la empresa Microbuses Rapidos
Heredianos S.A.

3. Se definieron los principales componentes del Sistema de Pago Electrénico: gestion
del instrumento de pago, gestion de pasajes y gestion del recaudo.

4, Se cred el Comité de Pago en el Transporte Publico que se conforma por el Director
de la Division de Sistemas de Pago del BCCR y doce representantes de los
operadores de transporte que representen a todos los sectores y regiones del pais.
Este espacio en el que participan operadores del transporte se establecio para tratar
temas generales de disefio, no para tratar los detalles de la implementacion en rutas
por lo que todo lo relativo a la implementacion en la empresa Microbuses Rapidos
Heredianos S.A debera tratarse en sesiones semanales entre el Comité Coordinador
y el Equipo de la empresa concesionaria, quienes a su vez deben reportar el estado
del proyecto a sus respectivos superiores.

5. Se acordd que el transporte publico sea parte del Sistema Nacional de Pagos
Electrénicos (SINPE) en forma general, aceptando sus reglas de participacion y
procedimientos de funcionamiento para que el Sistema Central de Recaudo (SCR) se

construya como un servicio integrado a esa plataforma.
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6. El CTP y la ARESEP reconocen que el SINPE-TP, sera el sistema oficial que los
operadores del transporte habiliten y utilicen en sus unidades del transporte, por lo
que las unidades no podran operar con otro tipo de mecanismo de pago alternativo,
salvo el uso del efectivo. EI CTP debe incorporar en los contratos de concesién una
mencidn a este sistema de recaudo mientras que la ARESEP debe emitir una
resolucién formal en la que reconozca las inversiones en la que incurra la empresa
operadora en virtud del principio de servicio al costo consagrado en la ley No 7593.

En sintesis, la integracién de este plan de gestién para la puesta en marcha del SINPE-
TP en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A debe basarse en lo establecido en forma
en la normativa aplicable a cada institucion publica involucrada, los convenios que dieron origen
al Proyecto de Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Publico y al marco legal aplicable
a la empresa como sujeto de derecho privado, principalmente lo definido en el contrato de
concesion de la ruta

Sin embargo, dado que dichos documentos no establecen lineamientos especificos es
menester de este plan de gestion desarrollar procesos basados en la generalidad citada que
desarrollen con mayor claridad aspectos como la integracion formal de una empresa operadora

de buses la SINPE-TP

4.3.3 Gestion del alcance
4.3.3.1 Alcance del producto y del proyecto

Gestionar el alcance del proyecto se centra en definir y controlar qué se incluye y qué no
se incluye en el proyecto (PMBOK, 2017). En ese sentido el plan de gestion del alcance consiste
en nombrar todas las actividades por realizar, los recursos correspondientes y los productos
esperados de conformidad con las normas de calidad, las metas, restricciones y limitaciones para

la puesta en marcha del SINPE TP en la ruta elegida.
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Como aspecto relevante para la definicion del alcance se consideraran unicamente los
elementos especificos y estratégicamente necesarios para la puesta en funcionamiento del
SINPE-TP en la ruta de autobus seleccionada, excluyendo los elementos generales de disefio y
desarrollo propios del SINPE- TP. Es por esa razén que se parte de la base de que el Sistema
Nacional de Pagos Electrénicos en el Transporte Publico ya se encuentra en funcionamiento,
como ya se ha identificado, en el servicio de trenes por lo que el alcance de este proyecto se
limita a lo exclusivamente necesario para que ese sistema empiece a funcionar también en la
ruta de autobus citada.

Es por lo anterior y con el fin de obtener una correcta definicion del alcance para el
proyecto, que es conveniente diferenciar entre el alcance del producto y el alcance del proyecto.

En lo relacionado con el alcance del producto, este se refiere a las caracteristicas y
funciones que se espera brinde el SINPE-TP como sistema integral de recaudo tarifario a la
empresa autobusera, en otras palabras, los componentes técnicos de software, hardware y
aspectos basicos operativos.

Por su parte, el alcance del proyecto hace referencia a la tipologia de la ruta de autobus
elegida, cantidad de buses, caracteristicas de operacién, gestion del recaudo actual y proyeccion
del recaudo una vez en funcionamiento, asi como la gestion tarifaria ante la ARESEP para el
reconocimiento de las inversiones que se realicen por parte de la empresa operadora.

En la tabla 11 se enumeran los principales elementos del alcance del producto y del
proyecto en el caso especifico de la puesta en marcha del SINPE-TP en la empresa Microbuses

Rapidos Heredianos S.A



Tabla 11

Alcance del producto y del proyecto

Alcance del Producto

Alcance del Proyecto

El sistema debe procesar transacciones de
tarjetas de crédito, débito y prepago con
tecnologia EMV-Contacless y Cédigos QR

en sus primeras etapas.

La empresa operadora pondra en

funcionamiento el sistema en 20 buses

Alcance del Producto

Alcance del Proyecto

El sistema debe realizar depositos de
dinero en la cuenta de la empresa
operadora de manera periddica segun lo

acuerden las partes.

El sistema debe generar informacién
desagregada de las transacciones en cada
validador estandarizada tanto para la
comunicacion con la empresa operadora y

las autoridades involucradas.

El sistema debe cumplir con todos los
estandares internacionales de calidad y
seguridad para transacciones electronicas

en transporte publico

En cada autobus debe instalarse un
validador especial para la recepcién del
pago mediante los medios de pago

electronicos autorizados

El proyecto debe contener una etapa de
transicion en la que los medios de pago

electrénicos y el efectivo convivan

Los sistemas electronicos de la empresa y
el SINPE-TP deben estar interconectados

24 horas al dia 365 dias a la semana
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Los validadores deben estar siempre en La empresa operadora debera realizar la
funcionamiento. gestion tarifaria correspondiente ante la
ARESEP para el reconocimiento de las
inversiones correspondientes a la

implementacién del sistema
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Nota: Elaboracion propia con base en los convenios y datos de la empresa.

4.3.3.2 Requisitos del proyecto

La recopilacion de requisitos en el proceso se trata de determinar, documentar y gestionar

las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto.

La tabla 12 muestra la matriz de requisitos del proyecto.

Tabla 12

Matriz de trazabilidad de Requisitos

CcOoD Solicita Requisito Fecha Prioridad Estado EDT Responsable
R-01 BCCR Cumplir con el Mensual Alta Por 01 PMO
Empresa cronogramay durante iniciar
operadora presupuesto del todo el

objetivo principal del  proyecto

proyecto.
R-02 BCCR Constituir un enlace Mensual Alta Por 02
Empresa  con las autoridades.  durante iniciar

operadora
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todo el
proyecto
R-03 BCCR Que los choferes, 01-09-22 Alta Por 03 PMO
Empresa cobradores y iniciar
operadora controladores de
ruta entiendan cémo
funciona el sistema
de recaudo.
R-04 BCCR Adquirir validadores  01-09-22 Alta Por 04 PMO
Empresa con caracteristicas iniciar
operadora  técnicas necesarias.
CcoD Solicita Requisito Fecha Prioridad Estado EDT Responsable
R-05 BCCR Realizar la gestion  01-03-23 Alta Por 05 PMO
ARESEP de cobro mediante iniciar
Empresa el sistema de
operadora recaudo del BCCR.
R-06 BCCR Cumplir con los 01-05-23 Alta Por 06 PMO
Empresa parametros de las iniciar
operadora pruebas.

Nota: Elaboracion propia
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4.3.3.3 EDT del proyecto

Este proceso corresponde a la subdivision del trabajo en pequefios paquetes en los que
se agrupan las actividades y las labores son programadas, estimadas y controladas. Esta
descomposicion del alcance permite cumplir con los objetivos trazados y asi establecer los
entregables requeridos en el proyecto.

La EDT es una herramienta que asiste al equipo de planeacién del proyecto para afrontar
la incertidumbre. Se disminuye la incertidumbre al dividir el trabajo en pequefios componentes lo
que hace que el alcance sea medido, gestionado, comunicado y evaluado de mejor manera. La

figura 8 muestra la EDT del proyecto.



Figura 8

EDT del proyecto

1. Interaccién entre
autoridades y
Emipresa
ooeradors para
ioma de decisiones

1.1 Enkeraccion con
sutaridsdes

1.1.1 Defimizién de
canales de
insersesisn

1.1.2 Ejecucian y
mantenimiento de
interaccion para
woma de decisiones

2. Capacitacian
técnics sobre
NUEYDS Processs
internas de
recaudo enla
empresa

2.1 Capacitacion de
choferes

2.1.1 Capacitacion
redrica

2.1.2 Capacitacion
practica

2.2 Capacitacian
perconal
administrative de
la empreza

221
Modernizacion de
procesos da
cen@Ekilidad
internos dels
eMmpresa

Plan de pection
para la
Implamentacion
del SIMPE-TR en |2
ruta de sutohis
3an |ose-Heredia

3. Compra de
validadare: parz
instalaries en las

buzes

3.1 Dafinizian de
caracnerisiicas de
laz waliszsares

3.1.1 Especificacién
de requerimientos
réenicos

3.1.2 Confirmacian
de requisitos por
parte de
auioridades

3.2 Adquisicion &
inszalzcion de
validadores

3.2.1 Procesgo de
recepcian de
oferies

3.2.2 Aprobacion
o= laz validadares
per @garis de
equipos técnicos
AMNPETP

4, Conexidn de
ampress 2| ziztama
central de recaude

del SINPE-TP

41
Recenadimienio
tarifaria de
INVersiones a targe
delz empress
operadora

£.1.1 Modelo de
negocio

4.1.2 Metodologia
rarifaria

4.2 Firma de
cantrato de
inclusion de la
ampress SMPE TR
BCCR

4.2.1 Conacimisnie

del contrato y
firma

113

S, Pruebas de
C2Mpo pars
verificar el
funcionamiento del
pEgnelecricoenla
ruta

51 Pruebas del
sistema de pago
elecoranico

5.1.1 Recoleccien
de datos de
prusba

5.1.2 Definir
mejoras para el
proceso de
implementacan

del pago
Elecronico



114

Nota: Elaboracion propia. Ver en https://www.gloomaps.com/EqCbtQ7NFH

4.3.3.4 Aceptacién formal de entregables

La aceptacién formal de los entregables la realizan los patrocinadores del proyecto

(Comité Director y empresa operadora del servicio) en coordinacion con la PMO. Se sugiere que

para llevar a cabo la aceptacion formal de entregables se debe cumplir con los siguientes pasos:

1.

2.

10.

El responsable hace entrega formal del entregable a la PMO.

Los equipos técnicos de cada parte revisan el entregable y alertan sobre la necesidad de
ajustes

Los equipos técnicos respectivos elaboran un informe conjunto de revision del entregable
y lo elevan para su conocimiento al Comité Coordinador y a las altas autoridades de la
empresa.

La empresa y el Comité Director lo aprueban en caso de que asi corresponda.

En caso de que exista la necesidad de realizar modificaciones estas son encargadas al
Comité Coordinador y a su contraparte empresarial segun corresponda.

Se informa de la solicitud de modificaciones al responsable.

El responsable presenta al comité coordinador y a su contraparte la nueva versién del
entregable con las modificaciones aplicadas.

El equipo técnico respectivo revisa la nueva version del entregable.

El equipo técnico respectivo elabora informe de revisidon de la nueva version del
entregable, el cual traslada al Comité Coordinador y a su contra parte empresarial.

El Comité Coordinador y la empresa sesionan en conjunto para validar el informe de

revision y aceptacion del entregable.

El Comité Director y las altas autoridades de la empresa formalizan la aceptacion del

entregable.
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Las actividades 1 a la 6, se pueden efectuar las ocasiones que resulte necesario para garantizar

que los entregables sean recibidos de conformidad.

4.3.3.5 Control de cambios en la declaracién del alcance

La declaracién del alcance debe ser revisada al menos una vez al mes por el Comité
Coordinador y su contraparte privada, para determinar si con el avance de las etapas del
proyecto, hay nueva informacion que haga necesaria la modificacién o ajuste de los entregables,
criterios de aceptacion, exclusiones, restricciones, supuestos o riesgos.

De ser necesario, se debe solicitar una modificacion, para lo cual se debe emitir un
documento formal en el cual el solicitante detalle: justificacion de la modificacion, nueva version
de la declaracion del alcance, impacto en el alcance, impacto en otras areas de conocimiento.
Este documento formal debe ser presentado al Comité Director, quien aprobara o no la
modificacion.

En caso de que la modificacién sea aprobada, se debe proceder con los ajustes en los
documentos del area de conocimiento del alcance que estan relacionados. Como parte de la
gestion de comunicaciones es fundamental que cualquier tipo de modificacién sea trasladada
formalmente a todos los interesados.

4.3.4 Plan de gestion del cronograma

La Gestidn del Cronograma del Proyecto incluye los procesos requeridos para administrar
su finalizacién a tiempo. Es mediante el plan de gestién del cronograma que se definen las
actividades a realizar y el modelo de programaciéon. Dicho modelo requiere como insumo la
informacién del proyecto relacionada a actividades, plazos y restricciones, fundamentalmente
consolidada en al EDT.

De acuerdo con la Guia PMBOK del PMI, el Plan de gestidon del cronograma incorpora
elementos como el modelo de programacién del proyecto y desarrollar y controlar el cronograma.

El método de programacién elegido para este proyecto es la ruta critica, o cual permite
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determinar la duracion de un proyecto a partir de las duraciones estimadas en cada una de las

actividades.

Los pasos para la aplicacion del método de programacion son los siguientes:

Identificar las actividades del proyecto (procedentes de la EDT).

2. Establecer relaciones entre las actividades.
3. Interconectar las actividades segun las relaciones de precedencia.
4. Agregar la informacion correspondiente a la duracidon estimada de cada actividad.

4.3.4.1 Lista de actividades

Definir las Actividades es el proceso de identificar y documentar las acciones

especificas que se deben realizar para elaborar los entregables del proyecto (PMBOK, 2017

p.183).

La tabla 13 especifica la lista de actividades del proyecto.

Tabla 13

Listas de actividades

EDT Nombre de Actividad

1.1.1 Definicion de canales de interaccion

1.1.2 Ejecucion y mantenimiento de interaccion para toma de decisiones
2.1.1 Capacitacion tedrica

21.2 Capacitacioén practica

2.2.1 Modernizacion de procesos de contabilidad internos de la empresa
3.1.1 Especificacion de requerimientos técnicos

3.1.2 Confirmacion de requisitos por parte de autoridades

3.2.1 Proceso de recepcion de ofertas



3.2.2 Aprobacion de los validadores por parte de equipos técnicos SINPE-TP
EDT Nombre de Actividad

3.2.3 Instalacion de validadores

4.1.1 Modelo de negocio

41.2 Metodologia tarifaria

4.2.1 Conocimiento del contrato y firma

5.1.1 Recoleccién de datos de prueba

5.1.2 Definir mejoras para el proceso de implementacion del pago electronico

Nota: Elaboracion propia

4.3.4.2 Secuencia y duracion de las actividades
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Mediante esta actividad es posible identificar y documentar las relaciones entre

actividades del proyecto. De esta forma una actividad predecesora es una actividad que, desde

el punto de vista légico, antecede una actividad dependiente en un cronograma; y una actividad

sucesora es una actividad dependiente que ocurre de manera légica después de otra actividad

en un cronograma (PMBOK, 2017, p.189).

La estimacion de la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar las

actividades individuales con los recursos estimados. Se deben tener en cuenta loa hitos, fechas

importantes, y cualquier actividad que pueda realizar un impacto positivo o negativo. La tabla 14

muestra la secuencia y duracién de las actividades del proyecto.
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Tabla 14

Secuencia y duracion de las actividades

EDT Nombre de Actividad Secuencia Duracién

1.1.1 Definicion de canales de interaccion

1.1.2  Ejecucién y mantenimiento de interaccion para

toma de decisiones 1.1.1
2.1.1 Capacitacion tedrica
21.2 Capacitacion practica 2.1.1
2.2.1 Modernizacion de procesos de contabilidad
internos de la empresa 2.1.1
3.1.1 Especificacion de requerimientos técnicos
3.1.2 Confirmacién de requisitos por parte de
autoridades 3.1.1
3.2.1 Proceso de recepcion de ofertas 3.1.2
3.2.2 Aprobacion de los validadores por parte de
equipos técnicos SINPE-TP 3.2.1
3.2.3 Instalacién de validadores 3.2.2
4.1.1 Modelo de negocio
41.2 Metodologia tarifaria 4.1.1
4.2.1 Conocimiento del contrato y firma

5.1.1 Recoleccién de datos de prueba



Definir mejoras para el proceso de

51.2 implementacién del pago electrénico

5.1.1
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Nota: Elaboracion propia.

4.3.4.3 Cronograma del proyecto

La actividad de desarrollar el cronograma es el proceso de analizar secuencias de

actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del cronograma segun el modelo

de programacién seleccionado. El beneficio clave de este proceso es que genera un cronograma

con fechas planificadas para completar las actividades del proyecto. Para tal fin se puede dar

uso a determinadas herramientas como el programa Microsoft Project, la tabla 15 detalla el

cronograma del proyecto, la figura 15 muestra la ruta critica.

Tabla 15

Cronograma del proyecto

EDT Task Name Duracion Comienzo Fin Predecesoras
lun
0 Plan de Gestién del Proyecto 261 dias mar 2/8/22
31/7/23
1. Interaccion entre autoridades y
lun
1 empresa operadora para toma de 262 dias lun 1/8/22
31/7/23
decisiones
mié
1.1.1 Definicion de canales de interaccion 23 dias lun 1/8/22
31/8/22
Ejecucion y mantenimiento de vie
1.1.2 238 dias jue 1/9/22 3
interaccion para toma de decisiones 28/7/23



2. Capacitacion técnica sobre

lun
2 nuevos procesos internos de 43 dias jue 1/9/22
31/10/22
recaudo en la empresa
vie
2.1.1 Capacitacion tedrica 17 dias jue 1/9/22
23/9/22
EDT Task Name Duracion Comienzo Fin Predecesoras
vie
21.2 Capacitacion practica 15 dias lun 26/9/22 6
14/10/22
Modernizacioén de procesos de lun lun
2.2.1 11 dias 6
contabilidad internos de la empresa 17/10/22  31/10/22
3. Compra de validadores para 129 mar
3 jue 1/9/22
instalarlos en los buses dias? 28/2/23
Especificacion de requerimientos vie
3.1.1 22 dias jue 1/9/22
técnicos 30/9/22
Confirmacion de requisitos por parte lun
3.1.2 21 dias lun 3/10/22 10
de autoridades 31/10/22
mar mié
3.2.1 Proceso de recepcion de ofertas 22 dias 11
1/11/22  30/11/22
Aprobacion de los validadores por sab
3.2.2 23 dias jue 1/12/22 12
parte de equipos técnicos SINPE-TP 31/12/22
mar
4.5 Instalacién de validadores 42 dias lun 2/1/23 13
28/2/23
4. Conexion de empresa al sistema dom
4 44 dias mié 1/3/23
central de recaudo del SINPE-TP 30/4/23

120
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vie
411 Modelo de negocio 23 dias mié 1/3/23
31/3/23
dom
30/4/23 16
4.1.2 Metodologia tarifaria 20 dias mar 4/4/23
EDT Task Name Duracién Comienzo Fin Predecesoras
dom
4.2.1 Conocimiento del contrato y frma 44 dias mié 1/3/23
30/4/23
5. Pruebas de campo para verificar
lun
5 el funcionamiento del pago eléctrico 66 dias lun 1/5/23
31/7/23
en laruta
vie
5.1.1 Recoleccion de datos de prueba 35 dias lun 1/5/23
16/6/23
Definir mejoras para el proceso de lun
51.2 31 dias lun 19/6/23 20
implementacién del pago electrénico 31/7/23

Nota: Elaboracién propia.



DIAGRAMA DE GANTT

16

18

DIAGRAMA DE GANTT

M
de

122

Figura 9

Cronograma del proyecto.

22 tri 4, 2022 tri1, 2023 tri 2, 2023 i 3, 2023

O . D TeskName o |Erdio | Gumtox o B o Prttamre|| o s | et mmn o 6T | me | 6 oo | dm ) oy G | g oo || e
1 = 0 Plan de Gestién del Proyecto 261dias mar2/8/22 lun31/7/23
2 1 4 1. Interaccion entre autoridades y 262dias lun1/8/22 lun31/7/23
empresa operadora
3 = 111 Definicign de canales de interaccign 23dias lun1/8/22 mié31/8/22 il
4 =112 Ejecucidn y mantenimiento de interaccidn para 238 dias jue 1/9/22 vie 28/7/23 3
toma de decisiones
2 4 2. Capacitacion técnica sobre nuevos 43 dias  jue1/9/22 lun [=———]
procesos de recaudo en la empresa 31/10/22
6 - 211 Capacitacian tedrica 17dias jue1/9/22 vie 23/9/22
7 - 212 Capacitacidn prictica 15dias lun 26/9/22 vie 14/10/22 6 fl
8 - 221 Modemizacidn de procesos de contabilidad 11ldias lun lun 6
intemos de la empresa 17/10/22 31/10/22
3 4 3. Compra de validadores para 129 jue1/9/22  mar28/2/23
instalarlos en los buses dias?
10 = 311 Especificacidn de requerimientos técnicos 22dias jue1/9/22 vie 30/9/22 il
1 - 312 Confirmacién de requisitos por parte de autoridades 21 dias  lun 3/10/22 lun 31/10/22 10 il
12 = 321 Proceso de recepcion de ofertas 22dias mar1/11/22 mié 30/11/2. 11 il
13 3.2.2 Aprobacion de los validadores por parte de 23 dias  jue 1/12/22 sab 12 I
equipos técnicos SINPE-TP 31/12/22 1
4 4.5 Instalacién de validadores 42dias lun2/1/23 mar28/2/23 13 I 1
15 4 4 4. Conexion de empresa al sistema 44dias mié 1/3/23 dom [——]
central de recaudo del SINPE-TP 30/4/23
- 411 Modelo de negocio 23dias mié1/3/23 vie 31/3/23 l
- 412 Metodologia tarifaria 20dias  mar4/4/23 dom 30/4/23 16
- 421 Conocimiento del contrato y firma 44dias  mié1/3/23 dom 30/4/22
Eat] 4 5. Pruebas de campo para verificar el 66dias lun1/5/23 lun31/7/23 [—1
funcionamiento del pago eléctrico
- 511 Recoleccién de datos de prueba 35dias lun 1/5/23 vie 16/6/23 1
- 512 Definir mejoras para el proceso de implementacién 31dias  lun 19/6/23 lun31/7/23 20

del pago electrénico

Nota: Elaboracion propia.

4.3.4.4 Controlar el cronograma

La actividad de controlar el cronograma es el proceso de monitorear el estado del
proyecto para actualizar el cronograma del proyecto y gestionar cambios a la linea base
de tiempo. Los pasos para realizar el control del cronograma son los siguientes:
Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.

Definir los factores que generan o pueden generar cambios en el cronograma.
Reconsiderar el secuenciamiento y las duraciones de las actividades.
Determinar si es necesario realizar cambios en el cronograma aprobado.

Gestionar los cambios mediante aprobacién del Comité Director y la empresa involucrada.
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4.3.5 Plan de gestion de los costos

Mediante el Plan de gestién de los costos, se definen los mecanismos para planificar,
gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto. De acuerdo con la Guia PMBOK
del PMI en su sexta edicion, el Plan de gestion de los costos incorpora elementos como
estimacion de los costos y la determinacion del presupuesto.
4.3.5.1 Estimar los costos

En este apartado se pretende lograr una aproximacion de los recursos monetarios
necesarios para completar el trabajo del proyecto, para lo cual se proponen dos formas de hacer
la estimacion:
. Estimacién andloga: En ella se toman como referencia los costos de proyectos anteriores
similares a los que se estan evaluando, incluyendo el alcance, el costo, el presupuesto, la
duracién y las medidas de escala.
. Estimacién paramétrica: Se realiza a partir de una relacion estadistica entre los datos
historicos y otras variables como cantidades totales del proyecto. Esta estimacion se puede
realizar en la totalidad del proyecto o parte de él, evaluando di- frentes métodos de estimacion.

Para la puesta en marcha del sistema de recaudo electrénico los principales costos que
se identifican son los costos transaccionales, es decir las comisiones por administracion que
podrian rondar el 5% de cada tarifa, y la inversién en los equipos que reciben las marcas de pago
en los autobuses.

En la tabla 16 se detallan los costos de cada entregable y sus cuentas de control.



Tabla 16

Costo de cada entregable
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Entregable Cuenta de control Costo
1. Estrategia de interaccion 1.1 Plan de Interaccion con $10.000
entre autoridades y empresa autoridades
operadora para toma de
decisiones
2. Capacitacién técnica sobre 2.1 Capacitacién de choferes $10.000
nuevos procesos internos de
recaudo en la empresa
operadora
2.2 Capacitacién personal $10.000
administrativo de la empresa
3. Compra de validadores 3.1 Definicidn de caracteristicas $15.000
de los validadores
3.2 Adquisicién e instalacién de
validadores $22.000
Entregable Cuenta de control Costo
4. Conexion de empresa al 4.1 Reconocimiento tarifario de $8.000

sistema central de recaudo del

SINPE-TP

inversiones a cargo de la

empresa operadora
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4.2 Firma de contrato de inclusion $9.000

de la empresa SINPE TP-BCCR

5. Pruebas de campo para 5.1 Pruebas del sistema de pago $15.000
verificar el funcionamiento del electrénico

pago eléctrico en la ruta

Nota: Elaboracién propia.

4.3.5.2 Determinar el presupuesto

Para determinar el presupuesto es necesario sumar los costos estimados de las
actividades individuales, o paquetes de trabajo, para establecer una linea base de costos
autorizada.

El presupuesto del proyecto debe incluir todos los fondos autorizados para ejecutar el
mismo. La linea base de costos consiste en la versién aprobada del presupuesto del proyecto en
sus diferentes fases temporales, mismo que a su vez debe incluir las reservas para
contingencias, pero no incluye las reservas de gestion (PMBOK, 2017, p.248).

El presupuesto para la puesta en marcha del SPINPE-TP en la ruta de autobus
seleccionada proviene principalmente de la empresa operadora, este presupuesto se detalla en
la Tabla 17. En este caso particular la empresa debera realizar inversiones para el hardware que
deberan instalar en las unidades de transporte publico, asi como el mantenimiento
correspondiente. El costo de esos equipos debe ser reconocido en las metodologias tarifarias

respectivas que son aprobadas por la Autoridad Reguladora.
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Tabla 17

Presupuesto del proyecto

Rubro Monto
Costo de entregables $99.000
5% reserva de contingencia $4.950
Linea Base $103.950
15% de gestion $15.595
Total, de Presupuesto $119.545

Nota: Elaboracion propia

4.3.5.3 Controlar los costos

Este proceso es de gran importancia, pues permite monitorear el estado real del proyecto.

Lo importante en este proceso es mantener la linea base de costos a lo largo del proyecto. El

proceso de control de costos del proyecto incluye, pero no se limita a las siguientes acciones:

1.

2.

Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna.
Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.

Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo, por componente
de la EDT, por actividad y para el proyecto en su totalidad.

Monitorear el desempefio del costo para detectar y comprender las variaciones con
respecto a la linea base de costos aprobada.

Monitorear el desempeno del trabajo con relacién a los gastos en los que se ha incurrido.
Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre utilizacion de costos
0 de recursos.

Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y costos

asociados.
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8. Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos previstos dentro

de limites aceptables (PMBOK, 2017, p.259).

4.3.6. Gestion de los recursos y adquisiciones

La gestidén de los recursos del proyecto incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusién exitosa del proyecto, lo que ayuda a que se
pueda disponer de ellos en el momento adecuado. Esto incluye tanto los recursos humanos como
los recursos fisicos, referidos al equipamiento, materiales, instalaciones e infraestructura.

La planificacion de los recursos humanos se refiere a la identificacion y documentacion
de los roles del proyecto, asi como las responsabilidades, habilidades requeridas y relaciones de
comunicacion de cada uno de los miembros.

La planificacion de las adquisiciones corresponde al proceso de documentar las
decisiones relacionadas a las adquisiciones. De acuerdo con la guia de los fundamentos para la
direccién de proyectos (Guia PMBOK) del PMI, el Plan de gestion de las adquisiciones es el
proceso que permite documentar las necesidades del proyecto que pueden ser satisfechas
mediante la adquisicion de productos, servicios o la generacion de resultados por fuera de los
recursos internos de las instituciones involucradas.

Para el proyecto de interés, la adquisicion fundamental es la compra de validadores segun
las caracteristicas técnicas que aprueben las instituciones publicas a cargo.

Los validadores para las unidades de autobus deben ser adquiridos por los operadores,
para lo cual deben garantizarse que corresponden a empresas habilitadas y que el equipo se
encuentre homologado, con lo que se busca garantizar la correcta conexion con los demas
componentes del proyecto.

En ese sentido la empresa operadora de la ruta de autobus debe realizar un estudio de
mercado de conformidad con las caracteristicas técnicas establecidas para los valedores y velar

porque estos dispositivos cumplan con lo indicado, asi como con el mantenimiento y garantia.
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Esta accion corresponde a una compra entre privados en la cual se puede contar con
financiamiento externo, donaciones de terceros o cualquier otro modelo que facilite la obtencion
de estos equipos
4.3.6.1 Roles y responsabilidades
Los roles se refieren a las funciones asumidas o asignadas en el ambito del proyecto,
mientras que las responsabilidades son las tareas asignadas y el trabajo que se espera que
realice un equipo de trabajo o miembro del equipo a fin de completar las actividades del mismo.
Los roles y responsabilidades pueden ser asignadas a miembros especificos de un
equipo de trabajo, a equipos de trabajo y en este caso a instituciones. Para la enumeracion de
los principales roles y responsabilidades se considera lo establecido en los convenios de
cooperacion interinstitucional y con el sector de transporte:

1. Comité Director. La funcién principal de este érgano colegiado es la toma de
decisiones estratégicas para la implementacién del proyecto, siendo desde el punto
de vista interinstitucional la maxima autoridad del proyecto en respeto de las
competencias de cada uno de sus integrantes. Es uno de los patrocinadores del
proyecto junto a la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A. Es el encargado
del desarrollo del proyecto lo integra el Ministro del MOPT, la Presidencia Ejecutiva
del INCOFER, el Regulador General de la ARESEP vy el Presidente del Banco Central
de Costa Rica. Sus principales responsabilidades son:

¢ Tomar decisiones acuerdos estratégicos para la pronta puesta en marcha del sistema en

la ruta seleccionada.

e Interactuar con la contraparte privada a un alto nivel.

e Orientar al Comité Coordinador

2. Equipo representante de la empresa operadora. El equipo de la empresa de
autobuses, tal y como se menciond con anterioridad, debe incluir al menos un

representante del mas alto nivel de la empresa con capacidad de decisién como lo
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puede ser el duefio o el Gerente General, un encargado estratégico para que se
relaciones a nivel intermedio con el Comité Coordinador y personal técnico y
administrativo para que ejecuten los ajustes a lo interno de la empresa que implica la
puesta en marcha del sistema a lo interno de su organizacion. Sus principales
responsabilidades consisten en interactuar con las respectivas contrapartes de las
instituciones publicas y la PMO, velando por los intereses de la empresa y el
cumplimiento del proyecto.

3. Comité Coordinador. Instancia encargada de la coordinacion general del proyecto
desde el punto de vista de la institucionalidad. Se encarga de definir los equipos de
trabajo desde su conformacion y reglas de participacion. Se identifican las siguientes
funciones.

4. PMO. Instancia encargada de la Direccién del proyecto y centralizar y gestionar los
intereses de las partes, impulsando para ello el cronograma establecido, los recursos
asignados y otros elementos calve del proyecto. Su principal funcién es interactuar
con las partes y presentar reportes al Comité Coordinador y a la empresa de
autobuses.

4.3.6.2 Estimacion los recursos de las actividades

Es el proceso de estimar los recursos del equipo y el tipo y las cantidades de materia- les,
equipamiento y suministros necesarios para ejecutar el trabajo del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que identifica el tipo, cantidad y caracteristicas de los recursos necesarios
para completar el mismo. Este proceso se lleva a cabo peridédicamente a lo largo del proyecto,
segun sea necesario (PMBOK, 2017, p.320). La tabla 18 define la estimacién de los recursos por

cuenta de control.



Tabla 18

Estimacioén de los recursos
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Cuenta de control Recurso Cantidad

1.1 Plan de Interaccion con autoridades Consultor enlace 1
2.1 Capacitacion de choferes Capacitadores 2

2.2 Capacitacion personal administrativo de la Capacitadores 2

empresa
3.1 Definicion de caracteristicas de los Consultores 3
validadores
3.2 Adquisicion e instalacion de validadores Validadores 20
4 1 Reconocimiento tarifario de inversiones a Consultor 1
cargo de la empresa operadora
4.2 Firma de contrato de inclusion de la Consultor 1

empresa SINPE TP-BCCR

5.1 Pruebas del sistema de pago electrénico

Equipo de prueba

Nota: Elaboracion propia



131

4.3.6.3 Adquisicion recursos

El beneficio clave de este proceso es que describe y guia la seleccién de recursos y los
asigna a sus respectivas actividades. Este proceso se lleva a cabo peridédicamente a lo largo del
proyecto, segun sea necesario. (PMBOK, 2017, p.328). La tabla 19 describe la seleccién y

asignacion de recursos por cuenta de control.

Tabla 19

Adquisiciéon de los recursos

Cuenta de control Recurso Humano Material y servicios Costo
1.1 Plan de Interaccion Consultor enlace Software y hardware $10.000
con autoridades incluidos en contratacién

de consultor.

Lugar fisico y materiales

2.1 Capacitacién de Capacitadores incluidos en contratacién $10.000
choferes de capacitadores.
2.2 Capacitacion Capacitadores Lugar fisico y materiales $10.000
personal administrativo incluidos en contratacion
de la empresa. de capacitadores.
3.1 Definicion de Consultores Transporte, lugares para $15.000
caracteristicas de los reuniones incluidos en
validadores contratacion de

consultor.
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Cuenta de control Recurso Humano Material y servicios Costo
3.2 Adquisicién e Validadores Servicio de instalacién $22.000
instalacion de incluido en oferta de
validadores compra de validadores.
4.1 Reconocimiento Consultor Transporte, viaticos para $8.000
tarifario de inversiones reuniones, software y
a cargo de la empresa hardware incluidos en
operadora contratacion de
consultor.
4.2 Firma de contrato Consultor Transporte, viaticos, $9.000
de inclusion de la software y hardware
empresa SINPE TP- incluidos en contratacion
BCCR de consultor.
5.1 Pruebas del Equipo de prueba  Personal y correccién de $15.000

sistema de pago

electrénico

errores incluido en oferta
de compra para proceso

de pruebas.

Nota: Elaboracion propia.
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4.3.7. Plan de gestion de calidad

La planificacion de la gestion de calidad consiste en la identificacion de los requisitos y

estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como la documentacion que

demostrara que se cumple con los mismos.

4.3.7.1 Especificaciones y requisitos de calidad

En este proyecto, al ser un proyecto tecnoldgico interinstitucional en el que a su vez se

integra un privado debe cumplir con los estandares de calidad definidos internacionalmente para

el recaudo electrénico dentro de los que destacan los siguientes aspectos segun (Gordillo, 2022)

1.

Asegurar la proteccion de los datos de los consumidores, garantizando canales
seguros y adecuados para el pago del servicio de transporte.

Proteger la informacién personal recolectada por los sistemas de informacion del
sistema de recaudo de acuerdo con la normativa vigente.

Garantizar la interoperabilidad del sistema de recaudo mediante la adopcién de un
estandar de interoperabilidad y el cumplimiento de las condiciones exigidas.
Asegurar que la autoridad del sistema de recaudo sea propietaria de todos los datos
y la informacion generada por los diferentes componentes tecnoldgicos.

Garantizar que la autoridad del sistema de recaudo disponga de un sistema de
informacién de ciudad que recolecte e integre toda la informacion generada por los
diferentes componentes tecnoldgicos que conforman el sistema de transporte publico.
Garantizar que los sistemas de recaudo no se basen en mecanismos de seguridad
por oscuridad, sino en mecanismos transparentes que utilicen buenas practicas de
proteccién de la informacion.

Garantizar que los algoritmos criptograficos usados para la proteccion de la
informacién transaccional sean estandarizados y tengan aceptacion general por parte

de la comunidad internacional de seguridad de la informacién; y
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8. Garantizar que los sistemas de recaudo implementen mecanismos de seguridad que
garanticen la autenticidad y el no rechazo de las transacciones realizadas.
En cuanto a la calidad de los validadores que se utilizaran para el sistema de pago estos
deben cumplir con los procesos de prueba establecidos por la gobernanza institucional, siendo
estos los siguientes:

° Verificacién de requerimientos tecnolégicos y operacionales de los validadores

Presentacion de pruebas en ambiente controlado (pruebas QA)
° Certificacion de dispositivos de lectura

° Presentacion de pruebas en campo

4.3.7.2 Control de la calidad

El control de la calidad del proyecto es el proceso de monitorear y registrar los resultados
de la ejecucién de las actividades de verificacion de calidad para evaluar el desempefio y
asegurar que las salidas del proyecto sean completas, correctas y que cumplan con lo
establecido en el alcance del proyecto. Estas salidas deben cumplir con todos los estandares,
requisitos, especificaciones y regulaciones aplicables.

Es importante indicar que segun se ha informado a la opinién publica las primeras pruebas
de Sistema de Pago Electronico en el Transporte Publico iniciaron hace aproximadamente un
ano en el servicio de traslado de pasajeros por ferrocarril a cargo del INCOFER. Dichas pruebas
resultaron exitosas, tanto asi que hoy en dia todas las rutas del ferrocarril de pasajeros cuentan
con la posibilidad de cancelar el pasaje utilizando medios electrénicos.

De lo anterior se concluye que ya fueron establecidas las condiciones minimas de
operacién y de transaccionalidad del sistema, con lo cual los Unicos cambios que se deberian de
ejecutar para el funcionamiento en un medio de transporte diferente a la inicial, serian cambios
de parametrizacion de las tarifas, es decir programar las tarifas correspondientes a la ruta de

autobus en los validadores que reciben el pago.
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Asimismo, para asegurar el éxito del proyecto lo mas recomendable es realizar una serie
de pruebas de campo al sistema de previo a su entrada en funcionamiento en el servicio de
buses seleccionado con el fin de verificar su conectividad, funcionamiento y experiencia del

usuario.

4.3.8 Plan de gestion de las comunicaciones
El plan de gestion de las comunicaciones permite desarrollar un enfoque para las
comunicaciones del proyecto sobre la base de las necesidades de informacién de los
interesados. Las dimensiones de la comunicacion pueden ser: interna, externa, formal, informal,
vertical, horizontal, oficial, no oficial, escrita, oral, verbal y no verbal.
4.3.8.1 Requisitos de comunicacion
Para este proyecto resulta fundamental que la empresa autobusera se incorpore a la
gobernanza del SINPE-TP de manera formal, siendo el primer entregable una estrategia de
interaccion entre la parte publica, la PMO vy la parte privada el primer entregable del mismo con
el fin de que se cuente con una claridad suficiente para la toma de decisiones, gestiones de
conflicto y activacion de planes de contingencia de ser el caso, siendo esto algo mucho mas
exhaustivo que un plan de gestion de comunicaciones y acercandose a una metodologia de
interaccion, y toma de decisiones conjuntas.
Los requisitos basicos de comunicacién son:
1. Definicién de un unico enlace por involucrado.
2. El Comité Coordinador debera sesionar en forma ordinaria una vez a la semana
adicionalmente, en forma extraordinaria cada vez que sea necesario.
3. La PMO debera elaborar un informe ejecutivo sobre el avance del proyecto y entregarlo
via correo electrénico al Comité Director y a los representantes de la empresa
4. Los involucrados deberan acordar una estrategia de comunicacion externa sobre los

avances del proyecto con el fin manejar la buena imagen del mismo, para lo cual se
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debera conformar un equipo de comunicacién externa del proyecto, integrado con los
encargados de prensa de los involucrados dada la naturaleza de servicio publico del
sistema de transportes.

Las reuniones se pueden realizar en forma virtual por medio de canales de comunicacion
remotos.

A su vez los mecanismos autorizados para la realizacién de comunicaciones entre los

involucrados son los siguientes:

1.

2.

3.

4.

5.

Documentos oficiales
Registros de reuniones
Correos electronicos:
Comunicados de prensa

Informes de avance

4.3.8.2 Acciones de control de las comunicaciones

Para el control de las comunicaciones del proyecto se plantean las siguientes tres

acciones:

1.

Informes de comunicaciones: La PMO incluira en su informe mensual un resumen de las
comunicaciones mas relevantes registradas.

Registros o grabaciones de reuniones: se deben registrar las reuniones de seguimiento
0 mas relevantes mediante video o actas en las que se consignen los principales acuerdos

y justificaciones por parte de los involucrados.

4.3.9 Plan de gestion de los riesgos

Resulta fundamental para el éxito de este proyecto el registro de todos los factores que

puedan influir en las relaciones con terceros, el manejo de la informacion, el manejo del

cronograma, las suposiciones y el presupuesto.
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Es importante tener en cuenta el juicio de expertos con el fin de poder plantear la
estrategia mas adecuada de prevencion o aprovechamiento del riesgo al ser un proyecto que
nunca antes se ha ejecutado en el pais un elemento clave para mitigar los riesgos consiste en
contar con persona técnico con experiencia internacional en este tipo de proyectos ya que nadie

en Costa Rica cuenta con ese conocimiento

4.3.9.1 Identificar los riesgos

Identificar los riesgos es parte fundamental del proceso de gerencia de riesgos, ya que en este
se identifican todos los eventos posibles que puedan generar un impacto positivo o negativo en
el proyecto. Segun el PMBOK (2017), hay dos tipos de riesgos que se deben tener en cuenta:

. Los de negocios que tienen en cuenta las situaciones que se pueden presentar de pérdida
0 ganancia en el manejo de un programa de la empresa; y

. Los asegurables que sélo atienden las situaciones potenciales que, de presentarse,
generarian pérdida.

La tabla 20 incluye los riesgos identificados para el proyecto.

Tabla 20

Registro de Riesgos del Proyecto

Caddigo Causa Descripcién del Riesgo EDT
R 01 Escasa Si por escasa coordinacién entre partes no se 1.1.1
coordinacion acuerdan mecanismos de trabajo conjunto la 1.1.2

entre partes diferencia de criterios, puede afectar

negativamente la calidad del proyecto.




Caédigo Causa Descripcion del Riesgo EDT
R 02 Poco Si por poco conocimiento técnico del proyecto 2.1.1
conocimiento no se ejecuta correctamente la logistica 2.2.1
técnico requerida, esto puede afectar negativamente la
gestion de recaudo nueva.
R 03 Compra Si por falta de definicidon de caracteristicas 3.1.1
incorrecta de técnicas de los validadores se realiza una 3.2.2
validadores compra inadecuada, esto puede afectar
negativamente la conexién de equipos.
R 04 No Si las autoridades no reconocen las 411
reconocimient inversiones realizadas esto puede afectar 4.1.2
ode negativamente el presupuesto del proyecto.
inversiones.
R 05 No Si no se realizan pruebas de campo del 5.1
cumplimiento sistema esto puede ocasionar impactos 5.1.2
de pruebas negativos en la calidad del servicio e impactar
negativamente el presupuesto.
R 06 Poco Si no se logra un seguimiento conjunto del 5.1.1
seguimiento funcionamiento del proyecto esto puede
del afectar su calidad negativamente del proyecto.
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Caédigo Causa Descripcion del Riesgo EDT
funcionamient
o del sistema.
R 07 Atrasos en la Si el proceso de definicién de validadores no 3.2.1
compra de se hace en tiempo esto puede incidir en
validadores atrasos en el cronograma
R 08 Incumplimiento Si el modelo de negocio no se define 411
en la definicion conjuntamente esto puede impactar en la
de modelo de implementacion del proyecto.
negocio.
R 09 Atrasos en la Si se da un atraso en la firma de ingreso al 4.2
firma de SINPE-TP esto puede impactar negativamente
contrato de el cronograma del proyecto.
ingreso al
SINPE-TP.
R 10 Poca Si no existe capacitacion de personal 2.2

capacitacion
de personal

administrativo

administrativo esto puede impactar la

funcionabilidad del sistema.

Nota: Elaboracion propia.
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4.3.9.2 Matriz de probabilidad por impacto

Para el andlisis de los riesgos, es necesario definir distintos niveles de probabilidad de
ocurrencia e impacto en caso de presentarse los riesgos.

La escala de probabilidad de ocurrencia se muestra en el rango usual de 0.0 a 1.0 y se
compone de los siguientes valores segun escala ordinal: muy probable (0.9), bastante probable
(0.7), probable (0.5), improbable (0.3) y muy improbable (0.1).

La escala de impacto refleja la importancia del efecto del riesgo sobre los objetivos del
proyecto, el cual puede ser negativo (amenazas) o positivo (oportunidades), para lo cual se hace
uso de una escala cardinal con valores no lineales, con el propésito de evadir los riesgos
negativos de alto impacto y aprovechar las oportunidades de alto impacto, como se muestra a
continuacion: muy alto (0.8), alto (0.4), moderado (0.2), bajo (0.1) y muy bajo (0.05). Para el
proyecto en cuestion, la escala de impacto puede ser aplicada a los objetivos de tiempo, alcance
y calidad, no asi al costo, debido a que como se indicé corresponde a presupuestos de cada
institucion.

En la matriz de probabilidad e impactos, se vincula la probabilidad de ocurrencia de cada
riesgo con el impacto sobre los objetivos seleccionados, lo que permitira la priorizaciéon de los
riesgos, segun el efecto combinado de probabilidad e impacto (Pxl), que procede precisamente
de la multiplicacién de ambos factores segun las escalas establecidas.

En esta matriz se deben identificar los riesgos segun la clasificacion: alto, moderado y
bajo. En el caso de este proyecto se consideraran como de riesgo alto, aquellos riesgos donde
el valor de PxI sea igual o mayor a 0.18, medio con un valor Px| entre 0.06 y 0.18 y de riesgo
bajo con un valor de Pxl menor a 0.06. De esta manera se priorizan los riesgos, para determinar
si se requiere atencion inmediata, en el corto plazo, o en un futuro. Estas valoraciones pueden
variar a lo largo del ciclo de vida del proyecto, por lo que resulta importante el monitoreo continuo

de los riesgos.
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La tabla 21 presenta el nivel de probabilidad por impacto de cada riesgo, asi como el

riesgo total del proyecto.

Tabla 21

Matriz de probabilidad por impacto

Codigo Probabilidad Impacto Riesgo
RO1 0.5 0.4 0.2
RO2 0.7 0.2 0.14
RO3 0.3 0.4 0.12
RO4 0.3 0.8 0.24
RO5 0.1 0.4 0.04
RO6 0.9 0.2 0.18
RO7 0.5 0.2 0.1
RO8 0.7 0.4 0.28
RO9 0.7 0.4 0.28
R10 0.3 0.2 0.06

Riesgo total: 0.16

Nota: Elaboracion propia.

4.3.7.3 Respuesta a los Riesgos

Es el proceso de desarrollar opciones, seleccionar estrategias y acordar acciones para
abordar la exposicion general al riesgo del proyecto, asi como para tratar los riesgos individuales
del proyecto (PMBOK, 2017, p.437).

La planeacion de esta respuesta debe ir en linea con el tipo de riesgo, su impacto, el
costo para manejarlo, el tiempo de implantacion de dicha respuesta y el contexto del proyecto,

acordado entre las partes interesadas y con la asignacion de una persona responsable.
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Pueden existir distintos tipos de respuesta. Las siguientes pueden presentarse durante el

desarrollo del plan de respuesta:

. Se ignoran

. Se evitan

. Se mitigan (reduciéndolos, compartiéndolos, transfiriéndolos)
. Se aceptan

El Plan de Respuesta contempla las llamadas reservas contingenciales para cubrir
desajustes en tiempos y costos, y asi ofrecer mayor flexibilidad en la planeacién del proyecto. La

tabla 22 muestra el plan de respuesta a los riesgos identificados.

Tabla 22

Plan de respuesta a los riesgos

Cadigo Respuesta Acciones preventivas Contingencia Responsable
RO1 Se evita PMO
R02 Se evita PMO
RO3 Se mitiga Revisién conjunta de 8 dias PMO

caracteristicas técnicas
para evitar errores en la

compra.

R04 Se mitiga Se propone un $3000 PMO
mecanismo
financiamiento externo.

R0O5 Se evita PMO
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Cadigo Respuesta Acciones preventivas Contingencia Responsable

R0O6 Se mitiga Se realizan reuniones 15 dias PMO
periddicas de
seguimiento técnico.
RO7 Se acepta PMO
RO8 Se mitiga Se ejecuta un modelo de $10000 PMO
negocio alternativo.
RO9 Se acepta PMO

R10 Se ignora PMO

Nota: Elaboracién propia.

4.3.10 Plan de gestion de los interesados
La Gestiébn de los Interesados del Proyecto incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto. De igual
manera desarrolla estrategias de gestién adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto (PMBOK, 2017, p.712).
4.3.9.1 Identificar a los Interesados
Su propésito es la identificacion de las personas y/u organizaciones clave en el proyecto,
su rol, nivel de poder e influencia, y otras caracteristicas de relevancia que puedan impactar de
forma positiva o negativa el resultado del proyecto.
Los involucrados de este proyecto son:
¢ Instituciones pertenecientes al Comité director (MOPT, BCCR, ARESEP).
o Empresa Autobusera (Microbuses Rapidos Heredianos S.A.

e PMO.



e Equipos técnicos.

e Personas usuarias de la ruta.

4.3.9.2 Registro de interesados
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El registro de interesados posee todos los detalles relacionados con los interesados

identificados. La tabla 23 muestra el registro de las partes interesadas del proyecto.

Tabla 23

Registro de partes interesadas

ID Nombre  Organizacion Rol Responsabilidad Ubicacion Contacto
PO1 Comité MOPT. Patrocin Toma de San José comitedire
Director ARESEP, ador decisiones cto@sinpe

BCCR estratégicas .org

institucionales.
P02 Empresa Rapidos Patrocin Toma de HEREDIA rapidosher
autobusera  Heredianos ador decisiones edianos@
estratégicas. org.com

P03 PMO Independiente  Director  Dirigir el proyecto, San José Jalfaroz50
de articular 3@gmail.c

proyecto involucrados. om
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ID Nombre

Organizacion Rol

Responsabilidad

Ubicacion Contacto

P04 Equipos

técnicos.

P05 Usuarios

de la ruta.

Instituciones Tareas
publicas/ técnicas.

empresa.

Representant Defensor
e ante CTP. de los

usuarios.

Revisar

entregables.

Supervisar por el
buen servicio y

calidad.

San José

San José

Nota: Elaboracién propia.

4.3.9.3 Niveles de poder e involucramiento

Los niveles de participacion de referencia se toman de la Guia de los fundamentos para

la direccion de proyectos (Guia PMBOK) del PMI, en la cual se sefiala que estos niveles se

pueden clasificar en desconocedores, reticentes, neutrales, partidarios y lideres. De acuerdo con

el analisis del Registro de interesados, se determina la presencia de tres niveles de participacion

en este proyecto. La tabla 24 detalla el nivel de poder e involucramiento de las partes.

Tabla 24

Niveles de poder e involucramiento

Parte interesada

PO1

P02

P03

P04

P05

Poder

Involucramiento

5

5

Nota: Elaboracion propia
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4.3.9.4 Estrategia con los Interesados

Se procura monitorear las relaciones de los interesados del proyecto y adaptar las
estrategias para involucrarlos mas. El beneficio clave de este proceso es que se mantiene o
incrementa la eficiencia y la eficacia de las actividades de participaciéon de los interesa- dos a
medida que el proyecto evoluciona y su entorno cambia (PMBOK, 2017. p.530).

La gestion de los interesados corresponde a los procesos para la identificacién de las
personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, de
manera que se puedan conocer y analizar las expectativas y se desarrollen las estrategias de
gestion para lograr que su participacion eficaz de los interesados en las decisiones. El beneficio
principal de este plan es proporcionar un enfoque claro y factible para interactuar con los
intereses de los involucrados. Es asi como esta gestion trata de la creacién y mantenimiento de
las relaciones con los interesados, para atender sus necesidades y requisitos.

Como parte de las entradas necesarias para la elaboracién de este plan de gestion,
resulta de suma importancia el registro de interesados que proporciona la informacién necesaria
para planificar las formas adecuadas para su involucramiento. El nivel de participacién de un
interesado puede ser: desconocedor, reticente, neutral, partidario y lider.

El Plan de gestion de los interesados incluye elementos como los niveles de participacion,
alcance e impacto del cambio para interesados e interrelaciones entre interesados. La tabla 25

detalla la estrategia de objetivo, acciones y frecuencia con cada parte interesada.



Tabla 25

Estrategia con los interesados

147

Interesado Objetivo Acciones Frecuencia Responsable
P01 Brindar un medio Cumplir con las mensual PMO
de pago seguro sesiones
y confiable que a programadas y
su vez bride monitorear el
informacién avance del
clave sobre el proyecto.
servicio.
P02 Mejorar su Cumplir con las mensual PMO
gestion de capacitaciones de
recaudo. personal.
P04 Cumplir con los Realizar pruebas mensual PMO
estandares de de calidad y
calidad. seguridad.
P05 Contar con un Realizar semanal PMO

mecanismo de
pago electrénico

agil y seguro

comentarios sobre
el servicio

requerido

Nota: Elaboracion propia
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4.4 Informe de propuestas estratégicas para replicar el plan de gestiéon propuesto
en otras rutas de autobus del Area Metropolitana de San José con el fin de acelerar la
masificaciéon del proyecto.

4.4.1 Introduccién a las propuestas estratégicas

Nuestro pais ha discutido sobre la implementacién del pago electrénico en el transporte
publico desde finales del siglo pasado con la promulgacion del decreto 28337-MOPT en el afio
1999. Sin embargo, es hasta el afio 2017 que se formalizan esfuerzos para llevar este proyecto
de las palabras a los hechos con la firma de los convenios multisectoriales que formalizaron el
proyecto Sistema Nacional de Pago Electrénico en el Transporte Publico.

El primer gran hito de este proyecto se alcanzé con la puesta en marcha del SINPE-TP
en el servicio de trenes en el afio 2021 y ahora el reto consiste en implementar en forma
masiva esta facilidad de pago electronico en las rutas de autobuses regulares del pais.

Al ser un proyecto complejo que involucra instituciones publicas, privadas y a las
personas usuarias, el presente documento ha propuesto la inclusién de las mejores practicas
de la guia PMBOOK en su sexta version, para la implementacion del Sistema Nacional de Pago
Electrénico en el Transporte Publico iniciando en una ruta de autobus para luego replicar el
plan de gestion en otras rutas de autobuses del AMSJ.

El presente apartado plantea propuestas estratégicas con base en el plan de gestion
para la implementacién del SINPE-TP en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A, con
el fin brindar una metodologia general que impulse la masificacién del proyecto. Las propuestas
estratégicas se efectuan en distintas areas como la operativa y de capacitacion técnica, primero
desde la perspectiva de las empresas operadoras y luego desde la perspectiva las instituciones

publicas a cargo del proyecto.
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4.4.2 Propuestas Estratégicas

4.4.2.1 Propuestas estratégicas para las empresas operadoras.

a) Capacitacion de personal administrativo, choferes, cobradores y demas
involucrados en los procesos de recaudo tarifario interno.

El personal encargado de la gestion tarifaria y datos operativos de cada empresa
autobusera debe ser capacitado en el funcionamiento y aprovechamiento del SINPE-TP. Esta
capacitacion debe ser realizada mediante una coordinacion estrecha entre cada empresa y las
autoridades a cargo mediante la integracion de equipos multidisciplinarios por cada parte.

Parte fundamental de esta capacitacion es la estandarizacion de procesos internos de
cada organizacién de manera ordenada y coordinada con el fin de que el trafico, monitoreo y
gestion de informacion y pagos del sistema sea la adecuada.

Para lograr este objetivo es fundamental que cada empresa parte del SINPE-TP defina
con claridad los equipos que lo representaran en la transicion hacia el funcionamiento del
sistema en sus organizaciones.

b) Planificacién de la instalaciéon de software y equipos necesarios para el
funcionamiento del sistema.

Todas las empresas operadoras deberan realizar inversiones para la instalacion de
validadores en sus unidades, asi como conectar estos equipos al software del sistema. Dichos
procesos de compras e inversiones e inversiones implican un costo operativo nuevo para las
empresas, asi como la necesidad de asignar diversos recursos para la operacion del sistema.

Es por esta razén que se propone que cada empresa miembro del SINPE-TP realice la
planificacion interna requerida para la adquisicion de equipos que cumplan con los requisitos
técnicos establecidos y ademas que se cuente con el personal necesario.

De previo a la puesta en marcha del sistema en cada empresa autobusera, cada
organizacién de transportes debera desplegar una estrategia que le permite cumplir con el

proyecto por lo que también se recomienda que la masificacion de este sistema de recaudo
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electronico se realice en estrecha colaboracion con cada camara de autobuseros ya que estas
camaras agrupan a cientos de empresas operadoras de ruta con sus diversas caracteristicas y
a través de estas organizaciones.

Ademas, actuar en grupo mediante las camaras empresariales sectoriales permite a los
operadores del transporte buscar con mayor facilidad financiamientos blandos para la ejecucion
del proyecto, apoyos técnicos externos no reembolsables y alianzas con proveedores de
tecnologia para mitigar las inversiones que implica la puesta en funcionamiento del SINPE-TP.

c) Control del sistema dia a dia.

Con la puesta en funcionamiento del sistema el rol de os choferes de autobus cambia
de cobradores a supervisores del sistema, es por esta razén que ademas de la capacitaciéon
adecuada, se deben brindar las herramientas necesarias para que los choferes vigilen el
funcionamiento del sistema en cada unidad de transporte, asi como el reporte de cualquier
eventualidad que se presente en la operacion diaria del sistema.

Asimismo, se debe habilitar un canal para que las personas usuarias reporten
inconvenientes en el funcionamiento del sistema como por ejemplo una pagina web de
reclamos, una app o un call center de atencién al usuario. Estas acciones permitiran evaluar la
calidad del servicio

d) Identificacidon de costos y beneficios operacionales del sistema.

Cada empresa que implemente el sistema de recaudo electrénico debe identificar con
claridad los costos asociados a este servicio, asi como los beneficios reales y cuantificables
que percibe o espera percibir. Lo anterior es relevante en caso de que sea necesario ajustar la
tarifa que se cobra por el servicio, solicitud que se realiza a las autoridades por parte de cada

empresa operadora.
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4.4.2.2 Propuestas estratégicas para las instituciones publicas involucradas:
a) Al Ministerio de Obras Publicas y Transportes:

En su rol de ente rector del transporte nacional y como otorgante de los contratos de
concesion, el Ministerio debe velar por incluir de manera clara las regulaciones requeridas
desde su perspectiva para el funcionamiento del sistema, principalmente en los contratos de
concesion, reglamentos y directrices a su cargo.

Ademas, esta entidad publica debera también conectar sus equipos tecnolégicos al
sistema con el fin de recibir y monitorear la informacion relevante que recoge el sistema con el
fin de contar con datos fundamentales para la toma de decisiones relacionadas con la
operacion de rutas, patrones de movilidad de las personas y eventualmente informacion técnica
basica que permita eficientizar los esquemas operativos del sistema de buses.

Para facilitar la operacion del sistema el Ministerio debe ser transparente con los ajustes
en los esquemas operativos de cada ruta ya que es con esta informacion con la que se
programa el sistema. El trabajo conjunto del MOPT y el Banco Central es fundamental para
lograr la modernizacion de los sistemas de pago en el transporte publico.

b) Al Banco Central de Costa Rica:

Como encargado de regular el sistema de pagos, esta entidad debe encaminar
esfuerzos con las autoridades del transporte para lograr que el sistema de pagos cumpla con
su funcién de recaudo, pero a su vez para que este sistema genere informacién de calidad a
las autoridades del transporte y aporte valor a los usuarios del servicio de autobuses.

Desde del Banco Central se controla el funcionamiento del sistema central de recaudo,
asi como la liquidacion de flujos de dinero y cobro de comisiones transaccionales por lo que la
principal recomendacion para esta entidad consiste en realizar esfuerzos para bajar las
comisiones transacciones del sistema con el fin de que estos sobros sean los minimos posibles

en razon del caracter de servicio publico del transporte Nacional.
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c) A la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos:

Como vigilante de la calidad de los servicios publicos y encargado de la definicién de
metodologias tarifarias con base en el principio del servicio al costo la principal propuesta para
esta entidad consiste en desarrollar sus metodologias tarifarias con el fin de que las inversiones
que se realicen en la modernizacion del transporte publico respete el equilibrio financiero de las
empresas asi como resguarde un monto tarifario justo para las personas usuarias, asi como el
aprovechamiento del nuevo sistema para la facilitacion de tarifas integradas y descuentos en
viajes, lo que a su vez volveria el transporte publico mas atractivo.

Ademas, la ARESEP debe vigilar que el sistema opere de conformidad con los
principios de los servicios publicos en lo referente a la continuidad, calidad y eficiencia del
servicio.

d) Instituto Costarricense de Ferrocarriles:

Al ser la entidad encargada del transporte ferroviario el INCOFER debe continuar con el
funcionamiento del SINPE-TP en todos sus servicios, asi como impulsar la integracién de los
trenes con otros medios de transporte como los buses, bicicletas, taxis y plataformas de
transportes privados. La integracion del tren con otros servicios mediante la plataforma del
SINPE-TP resulta fundamental para la masificacién del sistema.

En caso de llevar a cabos proyectos de modernizacion del servicio de trenes estos
deben incluir el funcionamiento del SINPE-TP.
4.4.2.3 Propuesta de mejoras regulatorias para el 6ptimo funcionamiento del sistema:

La implementacién del Sistema Nacional de Pagos Electrénico en el Transporte Publico
implica el trabajo conjunto de privados y varias instituciones publicas | que requiere una serie
de ajustes normativos para definir con claridad los parametros de funcionamiento y los roles
especificos de cada involucrados. Es por esta razén que como propuesta estratégica general
se recomienda una revision de distintos cuerpos legales y técnico con el fin de estandarizar el

abordaje de este sistema. Los documentos a actualizar son:
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1.- Contratos de concesion de rutas de autobus

2.- Modelo tarifario de ARESEP.

3.- Reglamento Sistemas de Pago del Banco Central

4- Regulaciones internas del SINPE

4.- Leyes 3503,7593,7969 y 9874. 7001

Se propone realizar una revisién a estos documentos y leyes con el fin de realizar los
ajustes necesarios para el funcionamiento arménico del sistema, asi como para introducir
reformas que permitan la masificacion del sistema mediante la generacion de condiciones
habilitantes que permitan a los involucrados ser parte del sistema y superar barreras generales
que se enfrentan como el financiamiento de las inversiones requeridas y su respectivo

reconocimiento tarifario en los pasajes que deben pagar las personas usuarias.
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5. Conclusiones

Luego de varios afos de espera, los usuarios del servicio publico de transporte masivo
de personas, las autoridades y las empresas operadoras se encuentran a las puertas de contar
con un sistema de recaudo electrénico en el servicio de buses. Los avances identificados, asi
como el plan de gestion planteado, obedecen a la unién de esfuerzos de multiples actores entre
los que destacan las instituciones publicas involucradas, el apoyo politico desde la Presidencia
de la Republica, el aporte de expertos internacionales, y por su puesto el apoyo de las
empresas de transporte involucradas. Es decir, la suma de esfuerzos para el avance del
proyecto bajo una vision comun resulta fundamental para el cumplimiento de un proyecto por el
cual se ha esperado por afios.

Es en ese sentido, que como conclusién principal de este estudio resalta que nuestro
pais presenta una serie de retos a vencer para la implementacién de Sistema de Pago
Electronico en el Transporte Publico en rutas de autobus. El primer reto es institucional, debido
a la dispersién de competencias asociadas al proyecto, luego existe el reto financiero, debido a
las restricciones que impone el principio legal de servicio al cliente, por lo que resulta
estratégico para masificar este proyecto la identificacion de un modelo de financiamiento nuevo
que facilite las inversiones necesarias sin que se castigue la tarifa que paga el usuario.
Ademas, resulta de vital importancia para impulsar proyectos de este tipo mejorar la
capacitacion técnica nacional.

Sin embargo, frente a estos obstaculos se plantearon soluciones basadas en el trabajo
conjunto de autoridades, empresas privadas, cooperantes y personas usurarias enfocadas en
el aprovechamiento de los aspectos acordados en los convenios interinstitucionales que rigen
el proyecto desde el 2017, acuerdos que son la base de todo lo planteado en este documento.

Desde una perspectiva mas especifica, resalta que al realizar un analisis del estado

actual del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el Transporte Publico con el fin de
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proponer mejoras generales a partir de experiencias internacionales se identificaron buenas
practicas oportunas de potenciar y que ya se estaban llevando a cabo en el pais, como el
hecho de planificar un sistema de pagos abiertos Unico y universal para el sistema de
autobuses, asi como también se identificaron oportunidades de mejora para la implementacién
del sistema, por ejemplo la necesidad de un trabajo conjunto entre el sector privado y publico a
cargo del proyecto.

Asimismo, se lograron identificar las principales barreras para la implementacién del
Sistema Nacional de Pagos Electréonicos y su respectiva propuesta de solucion, resaltando por
su relevancia la barrera del financiamiento y la necesidad de contar con incentivos para la
modernizacion del transporte publico masivo.

Se logro crear un plan de gestion para la implementacion del Sistema Nacional de
Pagos Electronicos en la empresa microbuses Rapidos Heredianos, considerando las 10 areas
de conocimiento segun las buenas practicas de gestion de proyectos gracias a la colaboracion
de las instituciones y la empresa lo que permitié tener una muestra de varias situaciones
operativas a considerar y que posteriormente fueron evaluadas para realizar propuestas
estratégicas con el fin de replicar el plan de gestién propuesto en otras rutas de autobus del
Area Metropolitana de San José y asi acelerar la masificacién de los pagos electrénicos en el
transporte mediante autobuses a nivel nacional.

En lo que respecta al futuro del proyecto sistema de pago electronico en el transporte
publico se concluye que como factores de éxito en los afios por venir destacan la necesidad de
contar con un instrumento normativo de grado superior que brinde seguridad técnica y juridica
a los involucrados y que al mismo tiempo sea lo suficientemente flexible como para ajustarse a
los cambios tecnoldgicos que se presenten, ademas cabe destacar que el avance de este
proyecto no debe depender de la voluntad de funcionarios publicos de turno o empresas sino
que debe responder a una planificacion pais de corto, mediano y largo plazo mediante la

consolidaciéon de una politica publica de largo plazo al efecto.
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6. Recomendaciones

Ademas de las recomendaciones especificas que integran el presente documento, a

continuacién, se enumeran las principales recomendaciones identificadas para lograr la puesta

en marcha del Sistema de Pago Electronico en el Transporte Publico primero en una ruta de

autobus y luego su masificacion en el AMSJ.

1.

2.

3.

4.

A las instituciones publicas involucradas: crear politicas publicas y marcos regulatorios
del mas alto nivel que aseguren los avances identificados, las metodologias propuestas
y las lecciones aprendidas con el fin de asegurar la masificacion del proyecto en buses,
trenes y eventualmente en otros medios de transporte sin que se dependa de la voluntad
politica de turno.

A las empresas de autobuses en general: |dentificar modelos de negocio y financiamiento
que sean modernos, asi como alianzas estratégicas que permitan bajar costos asociados
al sistema de recaudo electrénico y que eviten alzas desproporcionas en las tarifas en
conjunto con las instituciones publicas.

Al Banco Central de Costa Rica, al Ministerio de Obras Publicas y a la Autoridad
Reguladora de los Servicios Publicos: Planificar el avance y masificacion del proyecto,
asi como su y escalabilidad e interoperabilidad del sistema con el fin de que este sea
adaptable a los avances tecnologicos que se presenten, a los esquemas operativos que
se aprueben y a los cambios tarifarios que correspondan.

Al gobierno central: Integrar distintos medios de transporte como parte del sistema de
pagos a lo largo del tiempo para impulsar la integracion intermodal de los diversos medios
de transportes y ampliar el alcance del sistema de recaudo electronico y las politicas

publicas asociadas.
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A modo de recomendacion general, se plantea la opcion de que todas las empresas
autobuseras cuenten con un plan de gestion que permita la implementacién de un sistema de

recaudo electrénico moderno y eficiente acorde con las politicas publicas vigentes.
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Anexos
Anexo 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG
ACTA DE LA PROPUESTA DE

PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

1. Nombre del (de la) estudiante

Jenner Alfaro Zeleddn

2. Nombre del PFG

Plan de gestion de proyecto para la implementacion del Sistema Nacional de
Pagos Electronicos en el Transporte Publico en la empresa Microbuses Rapidos

Heredianos S. A

3. Area tematica del sector o actividad

Comercio Electrénico- Transporte Publico

4. Firma de la persona estudiante
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5. Nombre de la persona docente SG

Alvaro Mata

6. Firma de la persona docente

S

7. Fecha de la aprobacion del Acta:

Enero 2022

8. Fecha de inicio y fin del proyecto

1 de febrero de 2022 09 de junio 2022

9. Pregunta de investigacion

¢, Cuales elementos debe contener un plan de gestién para la implementacion

del Sistema Nacional de Pagos Electronicos en el Transporte Publico (SINPE-

TP) en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A.?
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10. Hipdtesis de investigacion

Un plan de gestion para la implementacion del Sistema de Pagos Electrénicos en el
Transporte Publico (SINPE-TP) en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A

impulsara una mejora considerable en este servicio publico.

11. Objetivo general

Proponer un plan de gestiéon de proyecto para la implementacion del Sistema Nacional
de Pagos Electrénicos en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A

con el fin de impulsar una mejora en este servicio publico.

12. Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis del estado actual del Sistema Nacional de Pagos
Electrénicos en el Transporte Publico con el fin de proponer mejoras
generales a partir de experiencias internacionales.

2. lIdentificar las principales barreras para la implementacion del Sistema
Nacional de Pagos Electrénicos en el servicio de autobuses de ruta regular
con el fin de proponer acciones para superarlas.

3. Proponer un plan de gestién para la implementacion del Sistema Nacional
de Pagos Electronicos en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A

considerando las 10 areas de conocimiento segun las buenas practicas de
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gestion de proyectos con el fin de impulsar su pronta puesta en
funcionamiento.

4. Realizar propuestas estratégicas para replicar el plan de gestion propuesto
en otras rutas de autobus del Area Metropolitana de San José con el fin de

acelerar la masificacion del proyecto.

13. Justificacion del PFG

Por décadas el medio de pago en el sistema de buses de Costa Rica ha sido el efectivo,
lo que evidencia un retraso en la modernizacion de este servicio publico y una gran

oportunidad de mejora.

El efectivo como unico medio de pago presenta desventajas tales como costos
significativos para su administracion, necesidad de mayores controles para su
trazabilidad, riesgos sanitarios y riesgos de seguridad para las personas y los

operadores de este medio de transporte.

Las deficiencias en el servicio de transporte publico afectan las condiciones econémicas
de las personas y del pais en general, causando aumentos de los costos energéticos,
ambientales y de operacion, los que se reflejan también en las tarifas para las personas

usuarias.

El uso de billetes y monedas como unico medio de pago para resolver la recaudacion

tarifaria son aspectos que con el tiempo han sido superados a nivel mundial ya que




166

implican una serie de riesgos en la dinamica del servicio como por ejemplo el tiempo
que deben dedicar los cobradores para realizar la liquidacion de su jornada, el costo del
aprovisionamiento de billetes y monedas de bajas denominaciones, el riesgo de asaltos,
la instalacion de cajas fuertes, contratacion de oficiales de seguridad en los planteles,

la adquisicidon de seguros contra robos y el fraude en la recaudacion, entre otros.

Las desventajas mencionadas han ocasionado que el sistema de buses requiera
urgentemente de un sistema de pago electrénico eficiente y de calidad, que ofrezca una
adecuada movilidad a las personas usuarias y resuelva las externalidades negativas

ocasionadas por el manejo de efectivo.

Por lo anterior, el pago electréonico resulta fundamental para los actores involucrados en
la prestacion del servicio de transporte publico (entes publicos, prestadores, usuarios,
trabajadores del sector transporte), dados los multiples beneficios que a nivel de

seguridad, control y rapidez brinda en la administracién y operacién del servicio.

14. Estructura de desglose de trabajo (EDT). En forma tabular, que describa el

entregable principal y los secundarios -productos o servicios que generara el PFG-.

Proyecto Final de Graduacién

1. Seminario de Graduacion.

1.1 Charter y EDT
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1.2 Introduccion.

1.3 Marco Teodrico

1.4 Marco Metodoldgico

1.5 Conclusiones y Recomendaciones

1.6 Anexos

2. Tutoria de Desarrollo.
2.1 Informe del estado actual del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el
Transporte Publico y propuesta de mejoras generales con base en experiencias
internacionales.
2.2 Informe de principales barreras identificadas para la implementacion del
Sistema Nacional de Pagos Electrénicos en el servicio de autobuses de ruta
regular y propuesta de acciones para superarlas.
2.3 Plan de Gestion para la Implementacion del Sistema Nacional de Pagos
Electronicos en la empresa Microbuses Rapidos Heredianos S.A.
2.4. Informe de propuestas estratégicas para la aplicacién del plan propuesto en

otras rutas de autobus del Area Metropolitana de San José.

3. Lectores.
3.1 Solicitud de Asignacién
3.2 Envio de PFG a Lectores
3.3 Trabajo de lectores

3.4 Envios de Informe de lectura

4. Tutoria de Ajuste
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4.1 Informe de revision y correccion a lectores
4.2 PFG corregido y enviado a lectores

4.3 Segunda revisién de lectores

5. Defensa
5.1 Lectura final de lectores
5.2 Presentacion

5.3 Calificacién

15. Presupuesto del PFG

Horas de investigacion y estudio:

Servicios basicos requeridos (luz, agua, internet, teléfono):

Transporte:

Alimentacion:

Total:

$ 2000

$ 1000

$ 500

$ 500

$ 4000

16. Supuestos de la planeacién y ejecuciéon del PFG
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1.- Es posible recabar informacién necesaria para el analisis del estado actual del
SINPE-TP.
2.- Existen datos sobre la bancarizacién de la poblacion nacional, asi como de los

efectos post pandemia en el servicio de autobus.

3.- Para el proyecto aplican todas las areas de conocimiento del Guia del PMBOK (PMI,
2017)
4.- Las condiciones operativas de las rutas del GAM de SJ tienen similitudes que

permitiran replicar el plan propuesto.

17. Restricciones del PFG

1. Limitado acceso a informacion que no permita incluir un enfoque completo del
sistema de pagos en autobuses.

2. Informacién confidencial de las empresas operadoras del servicio sobre las
barreras que impiden la implementacion del SINPE-TP.

3. Poca colaboracién de los involucrados que no permitan desarrollar un proyecto
consensuado por todas las partes.

4. Falta de personal especializado en el tema que no permita replicar el plan en
otras rutas.

5. Presupuesto limitado que no permita cumplir con la implementacion del sistema

en todos los buses de la ruta seleccionada.




18. Enumeracion de riesgos de la ejecucién del PFG
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1.- Tiempo limitado para la entrega final que podria requerir de trabajo extra provocando

atrasos en la entrega final

2.- No cumplir en tiempo o forma con las entregas parciales que podria atrasar el

cronograma de trabajo generando costos extras en el proyecto.

3.- Inestabilidad politica en las instituciones publicas debido a las elecciones nacionales

que podria cambiar el apoyo al proyecto provocando confusién y atrasos en la

implementacion de un sistema de pagos electronicos en el transporte publico

19. Principales hitos

Entregable Fecha
finalizacié
n
Acta del PFG 07/02/2022
Informe del estado actual del Sistema Nacional de Pagos | 02/04/2022

Electronicos en el Transporte Publico y propuesta de
mejoras generales con base en experiencias

internacionales.




Informe de principales barreras identificadas para la 02/04/2022
implementacién del Sistema Nacional de Pagos

Electronicos en el servicio de autobuses de ruta regular y

propuesta de acciones para superarlas.

Plan de Gestion para la Implementacién del Sistema 20/04/2022
Nacional de Pagos Electrénicos en la empresa

Microbuses Rapidos Heredianos S. A

Informe de propuestas estratégicas para la aplicacion del | 03/05/2022
plan propuesto en otras rutas de autobus del Area

Metropolitana de San José.

Lecturas 20/05/2022
Tutoria de Ajustes 30/05/2022
Defensa 31/05/2022

20. Marco teodrico

a. Estado de la cuestion
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En Costa Rica, el Banco Central es la institucion encargada de regular los medios de

pago a nivel nacional. Es importante sefialar que el Banco Central es una institucion

auténoma de derecho publico, con personalidad juridica y patrimonio propios, que

forma parte del Sistema Bancario Nacional.

Esta institucién fue creada en 1950 y su principal objetivo es controlar la inflacion. Al

ser parte del sistema financiero nacional también realiza labores conjuntamente con el
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Consejo Nacional de Supervision de Sistema Financiero para cumplir con sus
objetivos establecidos por Ley.

Complemento de lo anterior, la Ley Organica del Banco Central, Ley No. 7558 del 3 de
noviembre de 1995 denomina a el Banco Central de Costa Rica como el ente rector de
los medios de pago a nivel nacional.

Esta consideracion es muy relevante ya que la industria del transporte publico, si bien
presenta ciertas particularidades, no escapa a los lineamientos legales establecidos
para la correcta gestion de los diversos medios de pago.

El Banco Central efectia esta labor mediante su division de sistemas de pago y en el
transporte publico ya inicié su implementacion en el tren interurbano.

Existe un proyecto avanzado y en implementacion en el servicio del Instituto

Costarricense de Ferrocarriles (INCOFER), el cual sirve de preambulo para este PFG.

b. Marco conceptual basico

El Banco Central de Costa Rica administra a través de su Division de Sistemas de
Pago, el Sistema Nacional de Pagos Electrénicos conocido como SINPE. Como parte
de estos nuevos servicios que se integran al SINPE, recientemente se ha desarrollado
el SINPE-TP destinado a resolver los requerimientos de pagos electrénicos en el

transporte publico, servicio que inicio operaciones en el INCOFER en el afio 2021.




173

Para la ejecucién de este trabajo se tendra como base la guia PMBOK, la cual
corresponde a un modelo de mejores practicas a utilizar en cada uno de los procesos
relacionados con las fases de proyectos. Cabe destacar que para el proyecto de
interés se ha identificado un ciclo de vida hibrido ya que le Sistema Nacional de Pagos
en el Transporte Publico requiere de desarrollo de software, que implica un ciclo de
desarrollo agil e iterativo y otros componentes secundarios del proyecto pueden
abordarse desde el punto de vista predictivo como lo serian las regulaciones y
acciones necesarias para su funcionamiento de conformidad con el marco legal
vigente.

Actualmente, en Costa Rica la Unica industria en la que la totalidad del recaudo de
dineros se realiza exclusivamente mediante dinero efectivo es el transporte publico
masivo de personas en modalidad autobus. La situaciéon expuesta ocasiona una serie
de inconvenientes tanto para personas usuarias como para los operadores del servicio
y las instituciones reguladoras y rectoras. Es por eso por lo que, si se considera que
mas de un millén de personas al dia dependen del servicio de buses para
desplazarse, y que este servicio se paga Unicamente con efectivo, la oportunidad de
mejora resulta evidente. Implementar el sistema nacional de pagos electrénicos en el
sistema de buses de ruta regular ofreceria una mejora en la calidad del servicio
publico, mayor seguridad y salubridad para las personas usuarias, mas eficiencia para
las empresas y mejores controles para las autoridades.

Es relevante sefalar que a nivel nacional no se han encontrado investigaciones
objetivas con el mismo tema a tratar. Es posible encontrar algunos documentos
realizados por proveedores de tecnologia, sin embargo, su enfoque es totalmente
comercial y no académico. Las investigaciones que se toman en cuenta son estudios

realizados por expertos internacionales y de alguna forma guarda similitud con el
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contexto nacional actual por relacionarse con la implementacion de software para la
gestion de cobro y pago electrénico en sistemas de transporte. Para el presente
documento se han analizado principalmente dos estudios realizados por el Banco
Interamericano de Desarrollo, estos son Lineamientos para la implementacién de
sistemas de recaudo interoperables para transporte publico (Camos G., Gordillo F.,
Palacio A. 2022) y Sistema Electrénico de Pago de Pasajes (SEPP) de Transporte
Publico Urbano (Crotte A., Arvizu C., Gardufio 2018). Ambos estudios de referencia
han utilizado metodologias cualitativas para analizar los mercados en los que estos
sistemas de pago en el transporte funcionaran. Se han tomado como referencia casos

de éxito en ciudades Latinoamericanas como Ciudad de México o Buenos Aires en

Argentina y también experiencias europeas como Londres y Espafia.

21. Marco metodolégico

Objetivo | Nombre del | Fuentes de | Método de Herramientas | Restriccio
entregable | informacié | investigacio nes
n n

1. Realizar | Informe del [ Como Deductivo Analisis de Limitado
un analisis | estado fuentes Inductivo documentos. acceso a
del estado actual del primarias: Analitico informacié
actual del Sistema convenios. n que no
Sistema Nacional de permita
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Nacional de | Pagos Como incluir un
Pagos Electronicos | fuentes enfoque
Electrénicos | en el secundarias completo
en el Transporte | : articulos e del
Transporte | Publicoy informes. sistema de
Publico con | propuesta pagos en
el fin de de mejoras autobuses
proponer generales

mejoras con base en

generales a | experiencia

partir de S

experiencia | internaciona

S les.

internaciona

les.

2.ldentificar | Informe de | Como Deductivo Analisis de Informacio
las principales | fuentes Inductivo documentos y n
principales | barreras primarias: Analitico articulos en confidenci
barreras identificada | convenios y medios de al de las
para la s para la leyes. comunicacion. empresas
implementa | implementa operadora
cion del cion del Como s del
Sistema Sistema fuentes servicio
Nacional de | Nacional de | secundarias sobre las
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Pagos Pagos : articulos, barreras
Electronicos | Electronicos | entrevistas que

en el en el en medios impiden la
servicio de | serviciode |de implement
autobuses autobuses comunicaci acion del
de ruta de ruta on. SINPE-
regular con | regulary Sitios web TP.

el fin de propuesta oficiales.

proponer de acciones

acciones para

para superarlas.

superarlas.

3. Proponer | Plan de Como Deductivo Juicio de Poca
un plan de Gestién fuentes Inductivo expertos. colaboraci
gestion para | para la primarias: Analitico Estudio de 6n de los
la Implementa | entrevistas. observacion / involucrad
implementa | cion del Visita de campo. | os que no
cion del Sistema Como Andlisis de permitan
Sistema Nacional de | fuentes documentos. desarrollar
Nacional de | Pagos secundarias un
Pagos Electrénicos | : PMBOK, proyecto
Electronicos | en la articulos. consensua
enla empresa do por
empresa Microbuses
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Microbuses
Réapidos
Heredianos
S.A
considerand
olas 10
areas de
conocimient
0 segun las
buenas
practicas de
gestion de
proyectos
con el fin de
impulsar su
pronta
puesta en
funcionamie

nto.

Rapidos
Heredianos

S.A

todas las

partes.

4. Realizar
propuestas
estratégicas
para

replicar el

Informe de
propuestas
estratégicas
para la

aplicacion

Como
fuentes
primarias:
encuestas y

entrevistas.

Deductivo

Inductivo

Analitico

Entrevistas.
Juico de
expertos.

Analisis de

documentos.

Falta de

personal
especializ
ado en el

tema que
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plan de
gestion
propuesto
en otras
rutas de
autobus del
Area
Metropolitan
ade San
José con el
fin de
acelerar la
masificacion
del

proyecto.

del plan
propuesto
en otras
rutas de
autobus del
Area
Metropolitan
a de San

José.

Como
fuentes
secundarias
:articulos y

textos.

no permita
replicar el
plan en
otras

rutas.

22. Validacion del trabajo en el campo del desarrollo regenerativo o sostenible

de Descarbonizacion.

La implementacion del Sistema Nacional de Pagos en el Transporte Publico contribuye al
desarrollo regenerativo y a la descarbonizacién de la economia en varias formas, tanto

asi que este proyecto es una de las metas nacionales establecidas en el Plan Nacional

Primeramente, es importante resaltar que el impulso de ecosistemas de pago digitales es

parte de una estrategia de inclusién financiera. Es decir, mediante el impulso de servicios
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financieros electronicos destaca un esfuerzo por bancarizar e incluir a las poblaciones
mas vulnerables en el sistema bancario nacional, facilitando su integracion como sujetos
activos en la economia nacional Esta connotacion social de los sistemas de pago a
quedao en relevancia con la pandemia del COVID- 19, en la cual los gobiernos se vieron
urgidos de contar con mecanismos digitales para otorgar subsidios a la poblacién como
lo fue el caso del Bono proteger. Impulsando los pagos digitales se pretende que todos
puedan acceder a servicios bancarios necesarios tales como contar con una cuenta de
ahorros.

A su vez, la disminucién el manejo de efectivo tiene una connotaciéon econémica ya que
para trasladar, custodiar y depositar el dinero fisico se requiere de una serie de gastos
como por ejemplo los camiones remeseros, situacion que se elimina con el pago
electrénico. En el caso especifico del transporte publico esta tecnologia ademas brinda
seguridad en las unidades de transporte reduciendo el riesgo de asaltos y evitando los
pagos con contacto.

Desde el punto de vista ecolégico las transacciones digitales contribuyen a la eficiencia y
a la disminucién en el uso de insumos para fabricar billetes y monedas. En sintesis, un
ecosistema de pagos electronicos en el transporte publico ayuda al desarrollo
regenerativo desde varias perspectivas, impulsando la inclusién financiera social en

poblaciones estratégicas.




Anexo 2: EDT del PFG

Ver en https://www.gloomaps.com/wTviHEGqIz

1. Seminario de
Graduacion

1.1 Charter y EDT

1.2 Introduccion

1.3. Marco
Tedrico

1.4 Marco
Metodologico

1.5 Conclusiones

Recomendacione
H

1.6 Anexos

2, Tutoria de
Desarrollo

2.1 Informe del
estado actual del
Sisterna Nacional

de Pagos
Electrénicos en el
Transporte
Publico y
propuesta de
mejoras
generales con
base en
experiencias
internacionales.

2.2 Informe de
principales
barreras
identificadas
parala
implementacion
del Sistema
Nacional de
Pagos
Electrénicos en el
servicio de
autobuses de
ruta regulary
propuesta de
acciones para
superarlas

2.3 Plan de
Gestién para la
Implementacién
del Sistema
Nacional de
Pagos
Electrénicos en la
ruta de autobus
San José-Tibas.

2.4 Informe de
propuestas
estratégicas para
la aplicacion del
plan propuesto
en otras rutas de
autoblis del Area
Metropolitana de
San José.

Proyecto Final de
Graduacién

3. Lectores

3.1 Solicitud de

Asignacion

3.2 Erwib de PFG

alectores

3.3 Trabajo de

lectores

3.4 Envios de
informe de
lectura

4, Tutoria de
ajustes

4.1 Informe de
revision y
correccion a
lectores

4.2 PFG
corregido y
enviado a
lectores

4.3 Segunda
Revision de
lectores

5. Defensa

5.1 Lectura final
de lectores

5.2 Presentacion

5.3 Calificacién
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Anexo 3: CRONOGRAMA del PFG

Nombre de tarea

Proyecto Final de

Graduacion

Inicio

Inicio de Tutoria

Propuesta del PFG

Acta de Constitucion

Aprobada

Cronograma del proceso

de tutoria

Revision de Documentos

Desarrollo de Tutoria
Objetivos 1y 2
Entregables 1 y2
Revisién Avance 1
Objetivo 3
Entregable 3

Revision Avance 2

Objetivo 4

Entregable 4

Duracion

87,88 dias

1 dia

16,88 dias

14 dias

10 dias

1,88 dias

13,88 dias

50,88 dias
15,88 dias
13,88 dias
3,88 dias
12,88 dias
9,88 dias

2,88 dias

9,88 dias

5,88 dias

Comienzo Fin

sab 5/2/22 mar 7/6/22

sab 5/2/22 sab 5/2/22

dom
sab 5/2/22
2712122

sab 5/2/22 mié 23/2/22

mié 9/2/22 mar 22/2/22

dom
vie 25/2/22
2712122

dom
mié 9/2/22
27/2/22

lun 28/2/22 sab 7/5/22
mié 16/3/22 mié 6/4/22
mié 16/3/22 sab 2/4/22
dom 3/4/22 mié 6/4/22
jue 7/4/22 lun 25/4/22
jue 7/4/22  mié 20/4/22

jue 21/4/22 lun 25/4/22

mar
sab 7/5/22

26/4/22

mar 26/4/22 mar 3/5/22



Revisién Avance 3 y Final

y Aprobacion del PFG

Defensa de Tutoria

Revision de lectores

Observaciones y

recomendaciones

Calificacion del trabajo

final

Fin de Tutoria

3,88 dias

22,88 dias

11,88 dias

6,88 dias

7 dias

0 dias

mié 4/5/22 sab 7/5/22

dom 8/5/22 mar 7/6/22

dom
dom 8/5/22

22/5/22
dom dom

22/5/22 29/5/22

lun 30/5/22 mar 7/6/22

mar 7/6/22 mar 7/6/22

182
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Anexo 4: Convenio de Cooperacion para el Desarrollo del proyecto Sistema de
Pago Electrénico en el Transporte Publico Remunerado de Personas, entre el Ministerio
de Obras Publicas y Transportes, el Consejo de Transporte Publico, el Instituto
Costarricense de Ferrocarriles, la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos y el

Banco Central.

COSTA RICA

: ~
mopt inco er Vjaresep oA e

CONVENIO DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO SISTEMA DE PAGO ELECTRONICO
EN EL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADO DE PERSONAS, ENTRE EL MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS
Y TRANSPORTES, EL CONSEJO DE TRANSPORTE PUBLICO, EL INSTITUTO COSTARRICENSE DE
FERROCARRILES, LA AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS Y EL BANCO CENTRAL DE
COSTARICA

Quienes suscriben, CARLOS VILLALTA VILLEGAS, mayor de edad, casado una vez, ingeniero, vecino de Alajuela,
portador de la cédula de identidad nimero uno - ientos ochenta y ocho - seisci treinta y nueve, en su doble
condicidn de Ministro del MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES (en adelante “MOPT"), con facultades de
representante judicial y extrajudicial, cédula juridica dos ~ uno cero cero - cero cuatro dos cero cero ocho, segin Acuerdo
Presidencial 492-P del 2 de febrero del 2016, publicado en el Alcance Digital 21 del Diario Oficial La Gaceta 33, del 17 de
febrero del 2016 y Presidente del CONSEJO DE TRANSPORTE PUBLICO (en adelante “CTP"), con facultades de
apoderado generalisimo sin limite de suma, cédula juridica tres — cero cero siete — dos siele cero cinco cero cero, segln los
articulos 8 y 12 de la Ley 7969; CHRISTIAN VARGAS CALVO, mayor de edad, divorciado, ingeniero, vecino de Moravia,
portador de la cédula de identidad nimero uno - cuatrocientos cincuenta y ocho - ciento sesenta y cuatro, en su condicién
de Presidente Ejecutivo del INSTITUTO COSTARRICENSE DE FERROCARRILES (en adelante “INCOFER’), cédula
juridica tres - cero cero siete - cero siete uno cinco cinco siete, segin consta en el articulo 5, de la sesién ordinaria 108 del
Consejo de Gobiemo, celebrada el 3 de agosto del 2016, publicado en el Diario Oficial La Gaceta 185, del 27 de setiembre
del 2016; ROBERTO JIMENEZ GOMEZ, mayor de edad, casado una vez, economista, vecino de Heredia, portador de la
cédula de identidad nimero dos - trescientos noventa y tres - seiscientos setenta y nueve, en su condicion de Regulador
General y rep judicial y judicial de la AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS (en
adelante "ARESEP"), cédula juridica tres — cero cero siete - cero cuatro dos cero cuatro dos, nombramiento que consta en
¢l articulo 2, de la sesion ordinaria 89, del Consejo de Gobierno, celebrada el 8 de marzo de 2016 y que fue ratificado por la
Asamblea Legislativa en sesion ordinaria 168, celebrada el 12 de abril de 2016, segln consta en publicacion del Diario
Oficial La Gaceta 112, del 10 de junio de 2016; y OLIVIER CASTRO PEREZ, mayor de edad, viudo, economista, vecino de
Curridabat, portador de la cédula de identidad namero dos - doscientos ocho - trescientos treinta y dos, en su condicién de
Presidente con facultades de apoderado generalisimo sin limite de suma del BANCO CENTRAL DE COSTA RICA (en
adelante “BCCR”), con cédula juridica nimero cuatro - cero cero cero — cero cero cualro cero uno siete, segan consta en el
articulo 3, de la sesion ordinaria 1, del Consejo de Gobiemo, celebrada el 8 de mayo de 2014, y en el articulo 7, de la sesidn
5649, celebrada por la Junta Directiva del Banco Central de Costa Rica el 4 de junio del 2014, y de conformidad como lo
sefiala el articulo 1253 del Cédigo Civil (en adelante, y en su conjunto MOPT-CTP-INCOFER-ARESEP-BCCR, "las Partes”),

CON FUNDAMENTO EN EL SIGUIENTE MARCO JURIDICO:
* Constitucion Politica de la Repiblica de Costa Rica, del 7 de noviembre de 1949,

= Ley que Crea el Ministerio de Transportes en Sustitucion del Actual Ministerio de Obras Piblicas (Ley 3155, del 5 de
agosto de 1963), reformada por la Ley N° 4786, del 5 de julio de 1971 y sus demés reformas.

* Ley Reguladora del Transporte Remunerado de Personas en Vehiculos Automotores (Ley 3503, del 10 de mayo de
1965), publicada en el Diario Oficial La Gaceta 112, del 20 de mayo de 1965.

Pagina 1
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Ley General de la Administracién Publica (Ley 6227, del 2 de mayo de 1978), publicada en el Alcance 90, del Diario
Oficial La Gaceta 102, del 30 de mayo de 1978).

Ley Orgénica del Instituto Costarricense de Ferrocarriles (Ley 7001, del 19 de setiembre de 1985), publicada del Diario
Oficial La Gaceta 186, del 1 de octubre de 1985.

Ley de la Defensoria de los Habitantes de la Republica (Ley 7319, del 17 de noviembre de 1992), publicada en el
Diario Oficial La Gaceta 237, del 10 de diciembre de 1992.

Ley de la Contratacion Administrativa (Ley 7494, del 2 de mayo de 1995), publicada en el Alcance 20, del Diario Oficial
La Gaceta 110, del 8 de junio de 1995.

Ley Orgénica del Banco Central de Costa Rica (Ley 7558, del 3 de noviembre de 1995), publicada en el Alcance 55,
del Diario Oficial La Gaceta 225, de 27 de noviembre de 1995.

Ley de la Autoridad Reguladora de los Servicios Piblicos (Ley 7593, del 9 de agosto de 1996), publicada en el Diario
Oficial La Gaceta 169, del 5 de setiembre de 1996.

Ley de Igualdad de Oportunidades para las Personas con Discapacidad (Ley 7600, del 2 de mayo de 1996), publicada
en el Diario Oficial La Gaceta 192, del 29 de mayo de 1996.

Ley Integral para la Persona Adulta Mayor (Ley 7935, del 25 de octubre de 1999), publicada en el Alcance 88, del
Diario Oficial La Gaceta 221 del 15 de noviembre de 1999.

Ley Reguladora del Servicio Pablico de Transporte Remunerado de Personas en Vehiculos en la Modalidad de Taxi
(Ley 7969, del 22 de diciembre de 1999), publicada en el Diario Oficial La Gaceta 20, del 28 de enero del 2000.

Ley del Tratado sobre Sistemas de Pagos y Liquidacion de Valores de Centroamérica y Republica Dominicana (Ley
8876, del 1 de noviembre del 2010), publicada en el Diario Oficial La Gaceta 8, del 12 de enero del 2011.

Ley de Fortalecimiento del Instituto Costarricense de Ferrocarriles y promocion del Tren Eléctrico Interurbano de la
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CONSIDERANDO QUE:

. El transporte publico remunerado de personas, en sus distintas modalidades, es una actividad que contribuye al
desarrollo econémico, social y ambiental del pais, pemitiendo una asignacion eficiente de los recursos productivos de
la Naci6n, asi como la movilidad de las personas por sus vias terestres, aéreas y maritimas.

. EI MOPT es el ente responsable de regular, controlar y vigilar el transito y transporte por los caminos pablicos y los
transportes por ferrocarriles y tranvias segln la Ley 3155 y en materia del sector bajo su rectoria constituye la
autoridad oficial inica en todo lo relativo a los objetivos nacionales.

. Mediante la Ley 7969, se crea el CTP como 6rgano de desconcentracion maxima adscrito al MOPT, con competencia
en materia de transporte publico remunerado de personas, modalidad autobus.

. Al CTP le corresponde disefiar y optimizar los sistemas de transporte publico, modalidad autobUs, para garantizar la
satisfaccion de las necesidades de transporte de los usuarios y la correcta fiscalizacién de los prestatarios del servicio,
mediante el disefio y desarrollo de esquemas operativos modernos, agiles, eficientes, seguros, equitativos, amigables
con el medio ambiente y adaptables a las transformaciones de la sociedad y a los cambios del desarrollo urbano y
regional del pais.

. EI CTP se encuentra sujeto en su funcionamiento a los principios basicos para la prestacion de los servicios publicos
que conllevan a que sean prestados con eficiencia, continuidad, adaptabilidad e igualdad, como elemento de garantia
para satisfacer |as necesidades de transporte de los ciudadanos, de acuerdo con los términos del articulo 5 de la Ley
6227. Dentro de este marco, y de conformidad con el deber de planificacion, el CTP tiene la obligacion de realizar
estudios técnicos que pemitan ajustar las estructuras operacionales de los servicios de transporte publico, modalidad
autobls, a las necesidades de los tiempos actuales, en términos de satisfaccién del usuario y favoreciendo la
cobertura de sus necesidades en los sitios meritorios.

. De conformidad con el articulo 7, incisos c) y e), de la Ley 7969, le corresponde al CTP facilitar la coordinacion
interinstitucional entre las dependencias del Poder Ejecutivo, el sector empresarial, los usuarios de los servicios de
transporte plblico, los organismos internacionales y deméas entidades publicas o privadas que con su gestion se
relacionen con los servicios regulados por las Leyes 7969 y 3503, procurando que la actividad del transporte publico,
su planeamiento y administracion, el otorgamiento de concesiones y permisos, sus sistemas operacionales y el
equipamiento requerido, sean acordes con las mejores practicas intemacionales y con las tecnologias modernas, a
efectos de promover los niveles de calidad que requieren los servicios del transporte plblico nacional para el
desarrollo sostenible de la actividad.

. EI'INCOFER es el ente rector y operador del transporte plblico remunerado de personas, modalidad ferrocarril, segin
la Ley 7001. Dentro de sus objetivos principales se encuentran: a) fortalecer la economia del pais mediante la
administracién de un moderno sistema de transporte ferroviario para el servicio de pasajeros y de carga y b)
rehabilitar, estructurar y modemizar, tanto en lo que se refiere a vias, instalaciones y equipo rodante, como a su
administracion y prestacion de servicios en general, los ferrocarriles nacionales.

. El Plan Estratégico INCOFER 2012 - 2017, aprobado por el Consejo Directivo de INCOFER mediante Acuerdo 3703,
adoptado en sesidn extraordinaria 1941, celebrada el 12 de abril del 2012, establece como objetivo estratégico de esa
institucion ofrecer el servicio de transporte ferroviario de pasajeros de manera segura, confiable, comoda, accesible,
respetuosa con el ambiente, competitiva y articulada con otros modos de transporte, lo que hace que el impulso del
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sistema de pago electronico sea un elemento clave para garantizar que la prestacion del servicio sea de calidad.

. La ARESEP es el ente plblico encargado de regular la prestacion de los servicios plblicos de agua y saneamiento

ambiental, energia eléctrica, combustibles y transporte terrestre, maritimo y aéreo. Le comesponde la fijacion de
precios y tarifas, asi como procurar que los servicios publicos regulados se presten en condiciones 6ptimas de acceso,
costo, calidad y variedad para los usuarios.

10. Conforme con la Ley 7593, la ARESEP tiene como objetivos fundamentales los siguientes: a) armonizar las relaciones

y procurar el equilibrio entre las necesidades de los usuarios y los intereses de los prestadores de los servicios
plblicos; b) asegurar que los servicios pablicos se suministren bajo el principio de servicio al costo (incluye los costos
directamente relacionados con la prestacion del servicio), de manera que permitan una retribucion competitiva para los
proveedores de los servicios y garanticen a la vez el desarrollo sostenible de la actividad; y c) velar porque se cumplan
las nomas de calidad, cantidad, oportunidad, continuidad y confiabilidad, necesarias para prestar los servicios
pliblicos en forma éptima.

. Con el Direccionamiento del Plan Estratégico Institucional 2017 — 2021, aprobado mediante Acuerdo 03-34-2016, de la

sesion de Junta Directiva 34-2016, celebrada el 23 de junio del 2016, la Aresep establecid como objetivo estratégico
profundizar un enfoque de la regulacién que procure la proteccion de los derechos de los usuarios y el acceso
equitativo a los servicios regulados, el cual tiene como estrategia procurar la inclusion de sus demandas, necesidades
y aspiraciones en la definicion de la oferta y la prestacion de los servicios, lo que hace que el desarrollo del sistema de
pago electrénico sea un mecanismo fundamental para que la prestacion de los servicios de transporte plblico cumpla
con principios de calidad, oportunidad, continuidad y confiabilidad.

12, Conforme con lo dispuesto por el articulo 2, inciso ¢, de la Ley 7558, le corresponde al BCCR la promocion de la

13.

14,

15.

eficiencia del sistema de pagos intemos y externos, asi como mantener su normal funcionamiento. Para los efectos, el
articulo 3 de la misma ley dispone, como funciones esenciales del BCCR, la emision de billetes y monedas de acuerdo
con las necesidades reales de la economia nacional (inciso f) y el establecimiento, operacion y vigilancia de sistema
de compensacion (inciso i). Por su parte, la Ley 8876 le establece responsabilidades al BCCR respecto a la
promocion del buen funcionamiento, la seguridad y eficiencia de los sistemas de pagos nacionales.

De acuerdo con un estudio de la Division Econoémica del BCCR (setiembre del 2012), solo el costo social del efectivo
alcanzo en el periodo 2011 la suma de US$413 millones, equivalentes al 1% del Producto Interno Bruto (PIB),
imponiendo el uso de billetes y monedas como medio de pago una importante carga financiera a la sociedad vy,
particularmente, al aparato productivo del pais. Cerca del 90% de las transacciones se realizan con efectivo y en su
gran mayoria dentro del segmento de pagos al detalle, por lo cual el BCCR considera que el desarrollo de nuevos
mecanismos electronicos de pago basados en el uso intensivo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion,
que sustituyan a las transacciones con efectivo en dicho segmento de mercado, es una via propicia para alcanzar
mejores niveles de eficiencia en el sistema de pagos costarricense.

Con el Plan Estratégico 2015-2018, el BCCR se fijo como objetivo reducir en un 4,6% el costo que representa para la
economia la satisfaccion de sus necesidades de transaccion.

De conformidad con el articulo 1 de la Ley 7319, le corresponde a la Defensoria de los Habitantes de la Republica
proteger los derechos e intereses de los habitantes. Asimismo, le corresponde velar porque el funcionamiento del
sector publico se ajuste a la moral, |a justicia, la Constitucién Politica, las leyes, los convenios, los tratados, los pactos
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suscritos por el Gobierno y los principios generales del derecho. Ademés, debe promocionar y divulgar los derechos de
los habitantes. Por ello, mediante oficio No. DH 0004 de 6 de enero de 2014, suscrito por el sefior Defensor en
funciones, se manifiesta que para la Defensoria no existe obstaculo juridico para fungir como érgano asesor o
consultivo de las partes suscriptoras del presente Convenio, considerando, ademas, que el rol de asesoria reconoce la
experiencia institucional en materia de derechos y obligaciones de los usuarios del servicio de transporte piblico y es
consecuente con su funcion legal de "velar por el buen funcionamiento, la eficiencia y la agilizacion en la prestacion de
los servicios publicos” (art. 3, inciso 3 de su reglamento), lo que se visualiza como una oportunidad para colaborar en
la consecucion de los objetivos propuestos. Por tal razon, el Defensor o Defensora de los Habitantes designaran a los
funcionarios que provean dicha asesoria.

16. Mediante Decreto Ejecutivo 37738-MOPT, se declara de interés pablico y con rango de Politica Piblica Sectorial, la
gjecucion de las acciones establecidas en el Plan Nacional de Transportes de Costa Rica 2011-2035, como
instrumento de direccidn, coordinacion y articulacion que orientaré las decisiones y acciones para el sector transporte,
de forma que el mismo contribuya con el crecimiento econdmico, el desarrollo social y la mejora competitiva del pais.

17.El articulo 5 del Decreto Ejecutivo 37738-MOPT, establece que las entidades competentes del sector financiero
deberan apoyar y facilitar las gestiones que emprendan la Rectoria del Sector y sus instituciones, orientadas al
fortalecimiento de sus recursos financieros y técnicos, debidamente justificados en funcién de la implementacion del
Plan Nacional de Transportes de Costa Rica 2011-2035, conforme con sus &mbitos de competencia particulares.
Asimismo, que toda gestion de financiamiento y cooperacion ante organismos internacionales o gobiemos debera
responder a las necesidades establecidas en el referido plan.

18. El Plan Nacional de Transportes de Costa Rica 2011-2035 establece la necesidad de cambiar la concepcion del
sistema de transporte publico, depositando toda la iniciativa de disefic en los poderes plblicos para evitar la
dependencia de propuestas individuales, lo que justifica la coordinacion interinstitucional que promueve el presente
convenio de cooperacion.

19. El proyecto de Modernizacién del Sistema de Transporte Publico modalidad autobus (Decreto Ejecutivo 28337 -
MOPT) y la Ley para el fortalecimiento del INCOFER y promocion del tren eléctrico interurbano (Ley 9366) pemitiran
disminuir distorsiones en el transporte remunerado de personas, mejorar la prestacion de los servicios que reciben los
usuarios y promover una relacién costo-beneficio que considere un buen manejo de la huella ambiental en la
prestacion del servicio, asi como la integracion tarifaria y funcional, rutas y servicios, mediante convenios operativos,
desarrollo de rutas alimentadoras, troncales y eventualmente diametrales, que incorpore las modalidades de transporte
publico de autob(s y ferrocarril.

20. Para lograr el desarrollo y consolidacion del proceso de modernizacion del transporte pablico remunerado de
personas, propuesto desde el Decreto Ejecutivo 28337 — MOPT y desde la renovacion de concesiones del afio 2000,
resulta imperativo que sus servicios cuenten con un sistema de pago electronico por medio del cual se lleve a cabo la
recaudacion tarifaria, al tiempo que le suministre al MOPT, al CTP, al INCOFER y a la ARESEP informacion oportuna,
completa, confiable y relevante, como insumo para la toma de decisiones y la emision de politicas publicas que
promuevan e incentiven el desarrollo de un sistema de transporte pablico acorde con las necesidades del pais.

21, Dentro de la estrategia de modemizacion del transporte puablico costarricense, es importante impulsar el desarrollo del
sistema de pago electronico, como elemento fundamental de la politica piblica del sector. En virtud de la red de
interrelaciones existente entre los diferentes sistemas de informacion que conforman la infraestructura tecnolégica que
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apoyara la modernizacion del sector, el pago electronico se concibe como un impulsor para la implementacion de la
integracion tarifaria y operativa, mediante las estrategias de sectorizacion, troncalizacion e intersectoriales, de rutas
nacionales. Ademas, el desarrollo de un sistema de pago electronico tendra un impacto trascendental para la mejora
de la calidad en la prestacion de los servicios que recibe el usuario, permitiendo trazar la movilidad de los pasajeros,
de manera que se genere informacion sobre tiempos de desplazamiento, recorridos y cantidad de usuarios
transportados, lo que impulsa un mayor entendimiento del sector y la construccion de modelos de organizacion y
funcionamiento mas eficientes para el transporte masivo de personas.

22, El Plan Nacional de Desarrollo 2015 — 2018, denominado “Alberto Cafias Escalante”, establece como parte de los
objetivos del sector Transporte e Infraestructura, la modernizacion del sistema de transporte pablico de pasajeros por
autobls y el transporte rapido de pasajeros (INCOFER), lo que lleva a que el desarrollo del sistema de pago
electrénico sea un elemento clave, al constituirse como uno de los pilares para alcanzar la modernizacién y mejora en
la prestacion de los servicios de transporte publico de pasajeros.

23. Desde la renovacion de los contratos de concesion del servicio de transporte pablico remunerado de personas en la
modalidad autobus, para el periodo 2007 — 2014, se dejo establecida |a obligacion contractual de las empresas
concesionarias de desarrollar y utilizar los sistemas de cobro y de control de volumen de pasajeros transportados que
apruebe el CTP en coordinacién con la ARESEP, lo que hace que los operadores deban someterse a la normativa,
parametros, protocolos y demas especificaciones técnicas que ambas instituciones acuerden para estandarizar,
actualizar y adecuar dichos sistemas a los esquemas operacionales que se establezcan en el transporte plblico. Para
la renovacién de los contratos de concesion para el periodo 2014 — 2021 el CTP conservo las obligaciones
previamente indicadas estableciendo que el desarrollo del sistema se podra realizar de conformidad con los convenios
que suscriban con otras instituciones.

24, Las empresas concesionarias se encuentran obligadas por ley, y por el contrato de concesion, a dar amplio acceso a
la ARESEP, el MOPT y el CTP a sus equipos y sistemas de informacion, asi como a los datos que a partir de su
actividad en el transporte plblico se generen, conforme con el articulo 17 de la Ley 3503, articulos 21 y 24 de la Ley
7593 y la normativa vigente, para lo cual deben suministrar y dar acceso a estos entes plblicos a la informacién
estadistica y contable que les requieran en su caracter de concesionarios, asi como toda otra informacion vinculada
con la prestacion de los servicios pablicos a su cargo, todo ello de conformidad con lo dispuesto por el articulo 24 de la
Constitucion Politica.

25. El proyecto de Pago Electronico en el Transporte Piblico Remunerado de Personas (en adelante “el Proyecto”)
conlleva una serie de beneficios para todos los involucrados. Para los usuarios, les facilita el acceso expedito al
servicio y les elimina los costos de oportunidad y la dependencia asociados al mantenimiento de reservas de efectivo
para pagar la tarifa. Para los empresarios, por cuanto les representa menores costos operativos que los que les
impone el manejo de billetes y monedas, al tiempo que los mecanismos electrdnicos han demostrado ser méas
efectivos para realizar dicha recaudacion. A su vez, a las entidades con funciones de regulacion y fiscalizacion les
permitira contar con fuentes confiables de informacion sobre la actividad transaccional del sector, en las que puedan
apoyar con mayor seguridad la toma de decisiones. Finalmente, a la sociedad costarricense, al hacer un uso méas
eficiente de los recursos productivos de la Nacién y al mejorar las condiciones de seguridad en el sector, gracias a que
busca eliminar el manejo de efectivo en las unidades de transporte.

26.La ARESEP, el INCOFER, el MOPT y el CTP estiman de alta conveniencia institucional la suscripcién de un
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instrumento de cooperacién como el que se plantea en el presente convenio, por cuanto les permite establecer las
bases técnicas y juridicas necesarias para la ejecucion del Proyecto. Por su parte, el BCCR advierte la oportunidad
que la sustitucion de numerario que pueda producir el pago electrénico en el transporte publico, reduzca las demandas
de billetes y monedas en la economia nacional y por esa misma via se produzca una reduccion en el costo social de
las transacciones. De tal forma, los cuatro entes publicos coinciden en que la suscripcién de un convenio de
cooperacion interinstitucional permitira formalizar la estructura de gobemnanza del Proyecto, alinear esfuerzos,
armonizar objetivos y generar sinergias en el ambito de su interés coman, entendido éste como la modernizacién del
sistema de pagos en el transporte publico remunerado de personas.

27. Las partes suscriptoras del CONVENIO DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO SISTEMA
DE PAGO ELECTRONICO EN EL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADO DE PERSONAS, ENTRE EL
MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES, LA AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS
PUBLICOS Y EL BANCO CENTRAL DE COSTA RICA, del 23 de enero del 2014, con base en las experiencias
acumuladas en los tres Gltimos afios con la negociacion de los acuerdos necesarios para llevar adelante la ejecucion
del Proyecto, consideran necesario fortalecer su estructura de gobiero y ampliar su alcance e impacto, por lo que
también estiman conveniente la inclusion de INCOFER en el Convenio.

En virtud de lo anterior, las partes suscriptoras consideran que la mejor forma de establecer los ajustes requeridos en
la relacién de cooperacion interinstitucional acordada inicialmente por las partes en la primera versién del Convenio de
enero del 2014, es por medio de la actualizacion y formalizacion de una nueva version del Convenio.

POR TANTO:

Acordamos suscribir el presente "CONVENIO DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO SISTEMA
DE PAGO ELECTRONICO EN EL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADO DE PERSONAS, ENTRE EL MINISTERIO
DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES, EL CONSEJO DE TRANSPORTE PUBLICO, EL INSTITUTO
COSTARRICENSE DE FERROCARRILES, LA AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS Y EL
BANCO CENTRAL DE COSTA RICA”, el cual se regira en lo conducente por la Ley de la Contratacion Administrativa
(articulo 2, inciso c), el Reglamento a la Ley de la Contratacion Administrativa, la legislacién conexa y las siguientes
clausulas:

CLAUSULA PRIMERA - OBJETO DEL CONVENIO

El presente Convenio tiene por objeto establecer las condiciones necesarias para disefiar e implementar un sistema de pago
electrénico en el servicio de transporte remunerado de personas, modalidades autobus y ferrocarril, que atienda las politicas
de modemnizacién del sector del transporte publico costarricense promovidas por €l Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018,
Plan Nacional de Transportes 2011-2035, Plan Estratégico Institucional 2017-2021 de ARESEP, y Plan Estratégico 2012 -
2017 de INCOFER.

CLAUSULA SEGUNDA - INSTRUMENTALIZACION DEL CONVENIO

Para la consecucion del objeto del presente Convenio se conforman en este acto el Comité Director y el Comité
Coordinador, ambos como parte de la estructura de gobiemo establecida para el desarrollo del Proyecto.

El Comité Coordinador podré conformar en cualquiera de las etapas del Proyecto, los Equipos de Trabajo que considere
necesarios para su planeacién, disefio, ejecucion e implementacién. Estos equipos pueden estar integrados por
funcionarios de las Partes, en lo que se refiere al apoyo técnico requerido por el Comité Coordinador en la administracion
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del Proyecto, y por representantes de los distintos actores del sistema de transporte pablico, asi como por asesores y
expertos reconocidos cuando se trate de temas especializados.

Para la gestion del proyecto, el Comité Coordinador debera aplicar las mejores practicas internacionales en materia de
administracion de proyectos.

CLAUSULA TERCERA - OBLIGACIONES DE LAS PARTES
Son obligaciones de las Partes:

a) Enlamedida de sus posibilidades, y luego que se tramiten y aprueben los procedimientos intemos que correspondan,
proveer apoyo al Proyecto a través de los 6rganos decisorios, tanto para la autorizacién de sus recursos como para la
aprobacion de las entregas que sean sometidas a su conocimiento y valoracion.

b) En lamedida de sus posibilidades, y luego que se tramiten y aprueben los procedimientos internos que correspondan,
facilitar a los funcionarios que colaboren en la ejecucion del Proyecto y aportar los recursos materiales, técnicos y
financieros que el Proyecto requiera para el logro de sus objetivos, previamente comprometidos.

c) Proporcionar en tiempo y forma la informacion requerida para la correcta realizacion de las actividades y tareas
relacionadas con la ejecucion del Proyecto.

d) Facilitar, por medio de su representante, la participacion y capacitacion de los funcionarios de las Partes, que el
Comité Coordinador les requiera para el buen desarrollo del Proyecto.

CLAUSULA CUARTA - DEL COMITE DIRECTOR

El desarrollo del Proyecto sera dirigido por un Comité Director integrado y representado por los siguientes funcionarios de
las Partes del presente convenio: por el MOPT y el CTP, el Ministro; por el INCOFER, el Presidente Ejecutivo; por la
ARESEP, el Regulador General, y por el BCCR, el Presidente del Banco.

El Comité Director se encargara del liderazgo estratégico del Proyecto, para lo cual cuenta con las siguientes facultades y
responsabilidades:

a) Resolver los asuntos del Proyecto que el Comité Coordinador someta a su conocimiento.

b) Establecer las estrategias y decisiones de alto nivel que aseguren la consecucién de los fines y objetivos del
Convenio.

¢) Actuar como enlace entre el Comité Coordinador y los Jerarcas Superiores de las Partes, en los asuntos que se
deriven de la ejecucion del Convenio y que necesiten ser conocidos o aprobados por los érganos competentes.

d) Gestionar los recursos humanos, administrativos, técnicos, materiales y financieros necesarios para asegurar el buen
desarrollo y la oportuna implementacion del Proyecto.

e) Realizar cualquier acto o actividad que esté dentro de las competencias de cada Parte y que se consideren
necesarios para la correcta direccion del Proyecto.

CLAUSULA QUINTA - DEL COMITE COORDINADOR

El Comité Coordinador estar integrado y representado por los siguientes funcionarios de las Partes del presente convenio:
por el MOPT y el CTP, la Viceministra de Transportes y Seguridad Vial; por el INCOFER, el Gerente Administrativo, por la
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ARESEP, el Intendente de Transporte; y por el BCCR, el Director de la Division Sistemas de Pago.

El Comité Coordinador se encargara de liderar la ejecucion del Proyecto, para lo cual cuenta con las siguientes facultades y
responsabilidades:

a)

b)

c)

d)

e)

9)

h)

K

Atender las directrices que le emita el Comité Director y asegurar su cumplimiento, sujeto al marco del Convenio y
considerando en sus actuaciones las buenas practicas intemacionales sobre administracion de proyectos.

Definir los Equipos de Trabajo que se consideren pertinentes para el desarrollo del Proyecto en sus diferentes
etapas, asi como su conformacion y reglas de participacion. Estos equipos podran contar con la participacion de los
diferentes actores del sistema de transporte piblico, asi como asesores y expertos reconocidos en cada una de las
tematicas que se definan.

Designar a los funcionarios de cada Parte que conformen los Equipos de Trabajo que apoyaran en la administracion
del Proyecto. En todos los casos, tales funcionarios deberan reunir las competencias (conocimientos, destrezas y
actitudes) que los habilita para desarrollar con éxito las funciones que se le asignen en virtud de su participacion en
el Proyecto.

Gestionar las actividades administrativas del Proyecto y supervisar su evolucion a lo largo de las diferentes etapas,
asi como su desempefio con respecto a la planificacion original (costo, tiempo y alcance).

Coordinar la elaboracién de los entregables del Proyecto, monitorear su desarrollo y evaluar su calidad.

Gestionar y mitigar los riesgos que se presenten durante |a ejecucion del Proyecto. Decidir sobre su atencion y la
resolucion de problemas que modifiquen sensiblemente el costo, tiempo y alcance.

Coordinar la atencion de las necesidades de recursos del Proyecto con los suscriptores del Convenio, en la medida
de sus posibilidades y luego que se tramiten y aprueben los procedimientos internos que correspondan en las
dependencias respectivas.

Mantener informado al Comité Director sobre el avance del Proyecto y de los hechos relevantes que se presenten
durante su ejecucion, especialmente los que afecten sensiblemente su costo, tiempo y alcance.

Asesorar al Comité Director y a los érganos decisores de las Partes, sobre aspectos técnicos relacionados con la
naturaleza del Proyecto y la gestion del presente Convenio.

Solicitar a la Defensoria de los Habitantes, como ente responsable de velar por los derechos de los ciudadanos, la
asesoria técnica y la informacion que resulte (il para establecer claramente los derechos y obligaciones del usuario
del servicio de transporte publico remunerado de personas, asi como cualquier otro elemento que contribuya al
disefio e implementacion del sistema de pago electrénico.

Realizar cualquier acto o actividad que esté dentro de las competencias de cada Parte y que se consideren
necesarios para perseguir y asegurar el logro de los objetivos del Proyecto.

CLAUSULA SEXTA - DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

El Comité Coordinador podra conformar los Equipos de Trabajo que considere necesarios para la consecucion de los
objetivos del Proyecto, en temas tales como: administracion del Proyecto, sistema de recaudacion tarifaria, medios de pago
y recarga, metodologia e integracion tarifaria, modificaciones normativas, equipamiento y tecnologias, informacién al usuario
e informacion operativa, asi como para atender cualquier otro aspecto técnico que involucre la ejecucion del Proyecto.
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Para la conformacion de los Equipos de Trabajo, el Comité Coordinador deber4 aplicar criterios transparentes y objetivos
que garanticen la representacion de los diferentes actores del sistema de transporte publico, asi como criterios técnicos que
aseguren que las personas que conformen dichos equipos cuentan con los conocimientos y las competencias requeridas
para que su participacion contribuya a la buena marcha del Proyecto, conforme con los objetivos de costo, tiempo, alcance.

CLAUSULA SEPTIMA - FASES Y PRODUCTOS DEL CONVENIO

El Comité Coordinador debera desarrollar las actividades relacionadas con el presente convenio a través de |as siguientes
fases:

a) Definicion de la organizacion del proyecto.

b) Disefio del sistema.

c) Construccion del sistema.

d) Desarrollo de planes pilotos de implementacion.

e) Puesta en marcha del sistema mediante una estrategia por etapas.

El Comité Coordinador debera presentar a los Jerarcas Superiores de las Partes informes que describan las actividades
realizadas y los resultados obtenidos en cada una de las fases.

CLAUSULA OCTAVA - PLAZO DEL CONVENIO

El presente Convenio se extendera hasta el 31 de diciembre del 2020 y podra ser prorrogado por periodos consecutivos de
cuatro afios. Las prorrogas operaran de manera automatica si dentro de los dos meses anteriores al vencimiento de cada
periodo, alguna de las Partes no comunica por escrito a las otras su voluntad de dar por finalizado el Convenio.

Las actividades y tareas que se encuentren en curso al momento de la resolucion normal o anticipada del Convenio
continuaran hasta su efectiva conclusion, conforme hayan sido planificadas. Asimismo, el Convenio podra darse por
terminado antes del vencimiento del plazo cuando las Partes de comin acuerdo asi lo determinen, debiendo quedar por
escrito constancia de ello.

CLAUSULA NOVENA - DERECHO DE RESOLUCION UNILATERAL

De manera unilateral, cualquiera de las partes podra resolver el presente Convenio por incumplimiento de alguna de sus
contrapartes o resolverlo en cualquier momento de su vigencia por caso fortuito, fuerza mayor o por razones de interés
publico, conforme con la oportunidad y conveniencia de la Parte que las alegue. El abandono del Convenio por una de las
Partes, que no corresponda a lo anteriormente indicado, no implicara el fenecimiento del mismo, sin perjuicio que las Partes
restantes decidan revisarlo, actualizarlo o rescindirlo.

CLAUSULA DECIMA - REFRENDO

El presente Convenio no requiere refrendo de la Contraloria General de la Republica, conforme con lo estipulado en el
articulo 3, inciso 6, del Reglamento sobre el Refrendo de las Contrataciones de la Administracion Piblica, en vigencia a
partir del 1 de enero del 2008.

CLAUSULA DECIMA PRIMERA - SUSTITUCION Y DEROGATORIA
El presente convenio sustituye y deja sin efecto el "CONVENIO DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO DEL
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PROYECTO SISTEMA DE PAGO ELECTRONICO EN EL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADO DE PERSONAS,
ENTRE EL MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES, LA AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS
PUBLICOS Y EL BANCO CENTRAL DE COSTA RICA", suscrito el 23 de enero del 2014 por el MOPT, la ARESEP y el
BCCR.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA — NORMAS SUPLETORIAS

En todo lo no indicado expresamente, el presente Convenio se rige por la Ley de la Contratacion Administrativa y su
reglamento, asi como por la demas normativa que resultare aplicable.

CLAUSULA DECIMA TERCERA - CESION DE DERECHOS

Los derechos y las obligaciones generados por el presente Convenio no podrén ser cedidos a ferc
autorizacion previa de sus contrapartes.

s por las Partes, sin la

En fe de lo anterior, firmamos en la Ciudad de San José, el dia 2 de febrero del afio dos mil di

o=

ARLOS VILLALTAVILL CHRISTIAN VARGAS C

- Ministro . Presidente Ejec
Ministerio de Obras Pablicas y Transportes Instituto Costarricense de Ferocarriles
Presidente
Consejo de Transporte Plblico
0T S, ot @j
et s g 2
[ = =
ROBERTG JIMENEZ GOMEZ —mxsmﬁ PEREZ
Regulador General Presidente /
Autoridad Reguladora de los Servicios Plblicos Banco Central de Costa Rica
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Anexo 5: Convenio entre el Ministerio de Obras Publicas y Transportes, el
Consejo de Transporte Publico, la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos, el
Instituto Costarricense de Ferrocarriles, el Banco Central de Costa Rica y los

Representantes de la Industria del Transporte Publico Remunerado de Personas
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Modalidad Autobus, para el Diseio y Construccion del Sistema de Pago Electrénico en el

Transporte Publico.

MOPTfCTPﬁ\RESEP—INCOFER-BCCR-CA';\'ATRA.\'S_—CANABUS-C[\MARA DE SAN JOSE-CAMARA DE HEREIIA-
CATLANTICO-CAMARA DE GUANACASTE

CONVENIO ENTRE EL MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES, EL CONSEJO DE
TRANSPORTE PUBLICO, LA AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS, EL
INSTITUTQ COSTARRICENSE DE FERROCARRILES, EL BANCO CENTRAL DE COSTARICAY
LOS REPRESENTANTES DE LA INDUSTRIA DEL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADO
DE PERSONAS (MODALIDAD AUTORUS), PARA EL DISENO Y CONSTRUCCION DEL
SISTEMA DE PAGO ELECTRONICO EN EL TRANSPORTE PUBLICO

Quienes suscriben:

GERMAN VALVERDE GONZALEZ, mayor de edad, casado, ingeniero civil, vecino de Sabanilla de
Montes de Oca, portador de la cédula de identidad niimero dos - cuatrocientos ochenta y ocho -
doscientos seis, en su doble condicién de Ministro de Obras Pablicas y Transportes (en adelante
“MOPT”), con facultades de representante judicial y extrajudicial, cédula juridica dos - uno cero
cero — cero cuatro dos cero cero ocho, segiin Acuerdo Presidencial 920-P del 15 de junio del 2017,
publicado en el Alcance Digital 155 del Diario Oficial La Gaceta 121, del 27 de junio del 2017 y
Presidente del Consejo de Transporte Pliblico (en adelante “CTP"), con facultades de apoderado
generalfsimo sin limite de suma, cédula juridica tres - cero cero siete - dos siete cero cinco cero
cero, seglin los articulos 8 y 12 de la Ley 7969;

ROBERTO JIMENEZ GOMEZ, mayor de edad, casado, economista, vecino de Heredia, portador de
la cédula de identidad nimero dos - trescientos noventa y tres - seiscientos setenta y nueve, en su
condicién de Regulador General, Presidente de la Junta Directiva y representante judicial y
extrajudicial de la Autoridad Reguladora de los Servicios Piiblico (en adelante "Aresep"), cédula
juridica tres — cero cero siete — cero cuatro dos cero cuatro dos, nombramiento que consta en el
articulo 2, de la sesién ordinaria 89, del Consejo de Gobierno, celebrada el 8 de marzo del 2016 y
que fue ratificado por la Asamblea Legislativa en sesién ordinaria 168, celebrada el 12 de abril det
2016, segiin consta en publicacién del Diario Oficial La Gaceta 112, del 10 de junio del 2016;

ELIZABETH BRICENO JIMENEZ, mayor de edad, casada, licenciada en administracién de negocios,
vecina de Cartago, portadora de la cédula de identidad niimero uno - setecientos veintiuno - ciento
treinta y cuatro, en su condicién de Presidenta Ejecutiva del INSTITUTO COSTARRICENSE DE
FERROCARRILES (en adelante “Incofer”), cédula juridica tres - cero cero siete - cero siete uno cinco
cinco siete, nombramiento que consta en el articulo 3, de la sesidn ordinaria 142 del Consejo de
Gaobierno, celebrada el 4 de mayo del 2017, publicado en el Diario Oficial La Gaceta 185, del 27 de
setiembre del 2016;

OLIVIER CASTRO PEREZ, mayor de edad, viudo, economista, vecino de Curridabat, portador de la
cédula de identidad ntimero dos — doscientos ocho - trescientos treinta y dos, en su condicién de
Presidente con facultades de apoderado generalisimo sin limite de suma del Banco Central de
Costa Rica (en adelante “BCCR"), con cédula juridica niimero cuatro — cero cero cero — Cero cero
cuatro cero uno siete, nombramiente que consta en el articulo 3, de la sesién ordinaria 1, del
Consejo de Gobierno, celebrada el 8 de mayo del 2014, y en el articulo 7, de la sesién 5649,
celebrada por la Junta Directiva del BCCR el 4 de junio del 2014;

DAVID CUBERQ BONILLA, mayor de edad, casado, empresario, vecino del Cantén de Naranjo,
Provincia de Alajuela, portador de la cédula de identidad nimero nueve - noventa y seis —
novecientos noventa y tres, en su condicion de Vicepresidente con facultades de Apoderado
General sin limite de suma de la Asociacién Cdmara Nacional de Autobuseros {CANABUS), con
cédula juridica nimero tres - cero cero dos - uno cero tres nueve uno siete, domiciliada en la
Provincia de San José e inscrita en la Seccién Mercantil del Registro Publico, segiin consta en
Expediente 3202, Tomo 1, Asiento 47, del 27 de enero del 2005;

Convenio para el Disefio y Construccion del Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Priblico
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« CARLOS LOPEZ SOLANO, mayor de edad, casado, empresario, vecino de Guapiles, Canton de
Pococi, Provincia de Limén, portador de la cédula de identidad ntimero tres - doscientos veinte -
doscientos sesenta y tres, en su condicién de Presidente con facultades de Apoderado General sin
limite de suma de la Asociacién Camara Nacional de Transporte (CANATRANS), con cédula
juridica nlimero tres - cero cero dos - seis uno uno nueve tres, domiciliada en la Provincia de San
José e inscrita en la Seccién Mercantil del Registro Piiblico, segiin consta en Expediente 953, del 4
de enero de 1980;

« ALEX ALVAREZ ABRAHAMS, mayor de edad, casado, empresario, vecino del Cantén de
Desamparados, Provincia de San José, portador de la cédula de identidad nimero uno -
cuatrocientos veintiuno - ochocientos ochenta y uno, en su condicidn de Presidente con facultades
de Apoderado General sin limite de suma de la Cdmara de Autebuseros de San José (CAMARA
DE SAN JOSE), con cédula juridica nimero tres - cero cero dos - cerc nueve nueve seis ocho ocho,
domiciliada en la Provincia de San José e inscrita en la Seccién Mercantil del Registro Publico, segin
consta en Expediente 3106, Tomo 1, Asiento 21, del 11 de mayo del 2005;

« JOHANNA ZARATE SANCHEZ, mayor de edad, casada, empresaria, vecina del Canton de Barva,
Provincia de Heredia, portadora de la cédula de identidad nimero uno - mil cuarenta y siete -
novecientos cincuenta y uno, en su condicion de Presidenta con facultades de Apoderada General
sin limite de suma de la Asociacién Cimara de Autobuseros de Heredia (CAMARA DE
HEREDIA), con cédula juridica nimero tres - cero cero dos - uno cero Cuatro hueve cero cero,
domiciliada en la Provincia de Heredia e inscrita en la Seccién Mercantil del Registro Piblico, segiin
consta en Expediente 3410, Tomo 375, Asiento 15107, del 9 de octubre del 2004;

s MIGUEL BADILLA CASTRO, mayor de edad, casado, empresario, vecino de Gudpiles, Cantén de
Pococi, Provincia de Limén, portador de la cédula de identidad ndimero uno - quinientos treinta -
novecientos cuarenta, en su condicion de Presidente con facultades de Apoderado General sin
limite de suma de la Asociacidn Camara de Autobuseros del Atlintico (CATLANTICO), con
cédula juridica niimero tres - cero cero dos - uno seis dos cuatro uno dos, domiciliada en la
Provincia de Limoén e inscrita en la Seccién Mercantil del Registro Publico, segiin consta en
Expediente 6698, Tomo 416, Asiento 14752, del 1 de julio del 2004,y

» ROBERTO MUROZ ESTRADA, mayor de edad, casado, administrador de empresas, vecino del
Cantén de Liberia, Provincia de Guanacaste, portador de la cédula de residencia nimero ciento
cincuentay cinco - ochocientos nueve - seiscientos cuarenta y nueve - cuatrocientos treinta y seis,
en su condicion de Presidente con facultades de Apoderado General sin limite de suma de la
Asociacién Camara de Empresarios Autobuseros y Transportistas Unidos de la Provineia de
Guanacaste {CAMARA DE GUANACASTE), con cédula juridica niimero tres — cero cero dos - cinco
siete nueve tres cuatro siete, domiciliada en Ia Provincia de Guanacaste e inscrita en la Seccion
Mercantil del Registro Piiblico, segin consta en Tomo 2009, Asiento 78854, del 21 de julio del 2009.

En adelante “las Partes”, actuando con sus plenos poderes y de conformidad con lo dispuesto por el
articulo 1253 del Cédigo Civil de Costa Rica.

CONSIDERANDO QUE:

A. El MOPT es el ente responsable de regular, controlar y vigilar el trénsito y el transporte por los
caminos pliblicos, conforme con la Ley que Crea el Ministerio de Transportes en sustitucion del
actual Ministerio de Obras Piblicas (Ley 3155, del 5 de agosto de 1963), reformada por la Ley 4786,
del 5 de julio de 1971 y sus demds reformas.

B. Los contratos de concesion suscritos entre el CTP (el cedente) y los operadores del transporte en
la modalidad autobus (los concesionarios), para la explotacidn del servicio de transporte piblico

Convenic para el Diserio y Construccion del Sistema de Pago Electronico en el Transporte Piblico
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remunerado de personas, establece en la Clausula K} lo siguiente con respecto al desarrollo de
infraestructura:

“Sistemas de pago y control del volumen de pasajeros en el Sistema de transporte
remunerado de personas: LA CONCESIONARIA se obliga, en cumplimiento de las Politicas
de Modernizacién de Transporte Piblico, impulsadas dentro del Plan Nacional de Desarrollo
y &l Plan Nacional de Transporte, a utilizar los sistemas de cobro y de control de volumen de
pasajeros trasportacos, que deberd desarrollar y aprobar previamente el CEDENTE, en
coordinacién con la Autoridad Reguladora de los Servicios Piblicos y de conformidad con
los convenios que suscriban con otras instituciones, asf como adoptar y poner en prdctica los
protocolos técnicos y normativa para la regqulacién del servicio y cdlculo de tarifas que
establezca el CTP y la Aresep, previos procesos de consulta para resguardar los dereches de
los regulados y los usuarios, para estandarizar, actualizar y adecuar dichos sistemas a los
esguemas operativos y organizativos que se establezcan en el transporte pitblico, ademds de
dar acceso irrestricto al CTP y a la Aresep a dichos sistemas, equipos y programas, asi como
a la informacién que elios generen, en el momento que se requiera, de canformidad con el
articulo 17 de la Ley No. 3503, 6 y 24 de la Ley No. 7593. El sistema contemplard las
directrices establecidas en la politica tarifaria que se ponga en vigor, el cual podrd
contemplar la implementacién de esquemas de integracién tarifaria, segiin corresponda,
para lo cual los concesionarios deberdn integrarse y sujetarse a los procescs de
compensacion y liquidacién inherentes a dicha integracidn tarifaria, a cambio de recibir un
pago justo por los servicios prestados a los usuarios. En una primera etapa el disefio
contemplard un esquema centralizade, donde los actores involucrados tienen definidos sus
roles, responsabilidades y requerimientos. El Sistema de Informacién del Transporte Priblico
estard conformado por los siguientes cuatro modulos: a) planificacion y ayuda a la
explotacion, b) informacién del recaudo, c) informacién operativa, dj informacién al
usuarie.”

C. La Metodologia para la fijacion ordinaria de tarifas para el servicio remunerado de personas,
modalidad autobis (Resolucién de la Junta Directiva de la Aresep RJD-035-2016, del 25 de febrero
del 2016, publicada en el Alcance Digital 35 del Diario Oficial La Gaceta 46, del 7 de marzo del
2016), dispone en el apartado 4.4.7 lo siguiente con respecto al reconocimiento del sistema de pago
electronico:

“4.4.7 Costo del sistema automatizado de pago electrénico y seguridad

El costo mensual del sistema automatizado de pago electrénico y seguridad (CSPEr), se
determinard una vez que se hayan definido sus componentes, caracterfsticas y cantidades
por ruta, los procedimientos de reconocimiento de la depreciacién (método, factores, vida
itil y valor de rescate) y la rentabilidad, los costos asociados a la administracién del sistema,
sistema de informacién al usuario, asi como la determinacién del valor de dichos
componentes. Todos los elementos indicados serdn establecidos en la resolucion que la
Aresep emita al respecto, considerando el mecanismo de participacién ciudadana
pertinente, donde ademds de indicar la frecuencia de revision o actualizacion, se indicard el
momento en que enlrard a regir el reconocimiento de ese costo como parte de esta

metodologia.”

D. El Plan Nacional de Desarrollo 2015 - 2018, denominado “Alberto Cafias Escalante”, establece
como parte de los objetivos del sector Transporte e Infraestructura, la modernizacion del sistema
de transporte piblico de pasajeros por autobiis y el transporte rdpido de pasajeros (Incoefer), lo
que convierte el desarrollo del sistema de pago electrénico en un elemento clave, al constituirse
como uno de los pilares para alcanzar la modernizacion y mejora en la prestacion de los servicios

Convenio para el Disefio y Construccion del Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Piblico
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de transporte masivo de pasajeros.

. El articulo 2, inciso ¢, de la Ley Organica del Banco Central de Costa Rica {Ley 7558, del 27 de

noviembre de 1995), establece como objetivo subsidiario de la institucién “promover la eficiencia
del sisterna de pagos internos y externos y mantener su normal funcionamiento”.

Con este mismo propdsito, la Ley 7558 también establece como funcién esencial del BCCR “el
establecimiento, la operacién y la vigilancia de sistemas de compensacién” (articulo 3, inciso i}.

. De conformidad con el articulo 11, numeral 1, del Tratado Sobre Sistemas de Pagos y de

Liquidacién de Valores de Centroamérica y Republica Dominicana {Decreto Legislativo 8876, del
12 de enero del 2011), “los bancos centrales de los Estados Parte velardn por el buen
funcionamiento, seguridad y eficiencia de los sistemas de pagos”, pudiendo para ello ejercer Ia
operacién de infraestructuras de pago propias.

. La tendencia internacional de los paises que marchan a la vanguardia en la promocién de la

eficiencia de sus sistemas de pago, revela que el desarrollo de nuevos mecanismos de pagos
electrénicos le ha permitido a los ciudadanos reducir la dependencia del efectivo como tnico o
principal medio de pago, promoviendo que sus bancos centrales disminuyan el efectivo en
circlacién.

HL. Desde sus origenes como actividad comercial en Costa Rica (primera mitad del siglo XX), el servicio

de transporte piiblico de personas en la modalidad autobus ha funcionado con una tecnologia de
pago provista exclusivamente por el BCCR: los billetes y las monedas en colones, siendo desde ese
entonces el BCCR el proveedor de los medios de pago con que opera el sector del transporte
publico.

En virtud de esa situacién, con la implementacién de un mecanismo de pago electronico en el
referido sector, el BCCR estard impulsando un cambio en la tecnologfa de pago con que se gestiona
la recaudacion tarifaria (de transacciones en efectivo hacia pagos electrénicos), lo cual es
consecuente con los esfuerzos que viene realizando la institucién para promover la modernizacién
del sistema de pagos costarricense.

El transporte piiblico remunerado de personas es uno de los sectores de la economia que exige una
alta demanda de efectivo con la prestacion de sus servicios, en tanto se estima que, del total de
transacciones que se realizan en el pais con el uso de billetes y monedas, el sector del transporte
publico concentra cerca del 30%.

. El 2 de febrero del 2017 se suscribié el CONVENIO DE COOPERACION PARA EL DESARROLLO DEL

PROYECTO SISTEMA DE PAGO ELECTRONICO EN EL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADO DE
PERSONAS, ENTRE EL MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES, EL CONSE]JO DE
TRANSPORTE PUBLICO, EL INSTITUTO COSTARRICENSE DE FERROCARRILES, LA AUTORIDAD
REGULADORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS Y EL BANCO CENTRAL DE COSTA RICA (en adelante
“Convenio de Cooperacién Interinstitucional”), para establecer el marco de gobierno y las
condiciones de trabajo requeridas para llevar a cabo el desarrollo de un proyecto denominado
Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Piblico (en adelante “Sistema de Pago Electrénico”).

. El desarrollo del Sistema de Pago Electrénico es un proyecto complejo que requiere tanto la

participacion de expertos en sistemas de pagos del BCCR, como la incorporacién del conocimiento
experto del negocio con el que cuentan los operadores del transporte, en virtud de su actividad
como proveedores de los servicios de transporte piblico remunerado de personas.

. La Clausula Quinta del Convenio de Cooperacién Interinstitucional constituye un Comité

Coordinador, integrado por la Viceministra de Transportes y Seguridad Vial en representacton del

Convenio para el Disefio y Construccion del Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Publico
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MOPT y el CTP, el Gerente Administrativo de Incofer en representacion de esa institucion, el
Intendente de Transportes en representacion de la Aresep y el Director de la Division Sistemas de
Pago en representacién del BCCR.

Conforme con el inciso b de la referida cliusula, le corresponde al Comité Coordinador “definir los
Equipos de Trabajo que se consideren pertinentes para el desarrollo del Proyecto en sus diferentes
etapas, asi como su conformacién y reglas de participacion”, para lo cual tales equipos "podran
contar con la participacién de los diferentes actores del sistema de transporte piblico.”

En virtud de lo anterior, el Comité Coordinador solicit6 cooperacion a las cimaras de autebusercs
para nombrar a sus representantes en el equipo técnico de operadores del transportes, dentro del
cual las entidades del transporte suscriptoras del presente convenio vienen trabajando
conjuntamente con el BCCR en el desarrolio del proyecto Sistema de Pago Electrénico.

M. El Comité Coordinador, mediante el despacho del Viceministerio de Transportes y Seguridad Vial,
coording en junio del 2017 con las cimaras de autobuseros la designacion de dos representantes
por camara con el propésito de que se integraran al equipo técnico de operadores del transporte,
responsable del desarrollo de las entregas del proyecto para la modalidad autobis.

N. El BCCR y las camaras de autobuseros suscritoras del presente convenio, consideran necesario
darle un marce de mayor formalidad al equipo técnico de operadores del transporte, siendo que
encuentran conducente que se haga dentro del Reglamento del Sistema de Pagos, cuya
promulgacion es competencia de la Junta Directiva del BCCR.

O. Losrepresentantes de laindustria del transporte y los funcionarios del BCCR asignados al proyecto
Sistema de Page Electrénico, han cubierto las siguientes actividades durante sus reuniones de
trabajo:

i. Andlisis de los sistemas de pagos abiertos (open-loop systems) y sistemas cerrados {closed-
loop systems) con gue se modela el pago electrénico en el transporte masivo de personas.

ii. Revision de algunas experiencias nacionales de empresas de autobuses que han logrado
implementar sistemas de pago electrénico en sus rutas.

fii. Valoracién del aporte que pedrfa ofrecer el ecosistema de pagos por proximidad basado en
la tecnologia EMV-Contactless, que viene desarrollando la industria bancaria nacional para
el mecanismo de pago que se decida implementar en el sector del transporte piblico.

iv. Identificacion de los requerimientos técnicos y operativos del sector del transporte publico
con respecto al funcionamiento de un sistema de pago electrénico en sus terminales y
unidades de transporte, teniendo en cuenta tanto las necesidades de los operadores del
transporte como las necesidades y a conveniencia de los usuarios finales.

v. Valoracién de un modelo de disefio general para el Sistema de Pago Electronico,
considerando la realidad de la infraestructura del transporte publico en el pafs, las
necesidades de su sector y las facilidades que ofrece el sistema de pagos nacional comoe
proveedor de soluciones de pago.

P. La Junta Directiva del BCCR aprobéd en agosto del 2017 el proyecto Pago Electronico en el
Transporte Piblico, para disefiar el Sistema de Pago Electrénico y construir el Sistema Central de
Recaudo como un servicio integrado a la plataforma tecnolégica del Sistema Nacional de Pagos
Electrénicos {Sinpe}, en el tanto en que el BCCR considera ese proyecto alineado con los objetivos
de su estrategia para la modernizacion del sistema de pagos de bajo valor, a efectos de peder
ofrecer a la sociedad costarricense nuevos mecanismos de pago electronico mas seguros y
eficientes.

Convenie para el Diseilo y Construccion del Sistema de Pagoe Electrdnico en el Transporte Piiblico
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Q3. Los representantes de las camaras reconccen el interés del Poder Ejecutivo de impulsar el
reordenamiento y la modernizacién del transporte piblico en el pafs, con la inclusién en el Plan
Nacional de Transportes de Costa Rica 2011-2035 de iniciativas que buscan implementar modelos
de sectorizacidn e intermodalidad, siendo dentro de esos esfuerzos el pago electrénico una pieza
de infraestructura fundamental.

R. Por todo lo expuesto, el BCCR y las cAmaras de autobusercs estiman conveniente suscribir el
presente CONVENIO ENTRE EL MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS Y TRANSPORTES, EL CONSEJO
DE TRANSPORTE PUBLICO, LA AUTORIDAD REGULADORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS, EL
INSTITUTO COSTARRICENSE DE FERROCARRILES, EL BANCO CENTRAL DE COSTA RICA Y LOS
REPRESENTANTES DE LA INDUSTRIA DEL TRANSPORTE PUBLICO REMUNERADC DE PERSONAS
(MODALIDAD AUTOBUS), PARA EL DISENO Y CONSTRUCCION DEL SISTEMA DE PAGO
ELECTRONICO EN EL TRANSPORTE PUBLICO, con el propdsito de establecer un marco de
formalidad para las condiciones que rijan entre las Partes, con ocasion del desarrollo del proyecto
Pago Electronico en el Transporte Publico.

CONVIENEN EN LO SIGUIENTE:
CLAUSULA PRIMERA - OBJETO DEL CONVENIO

La presente convenio tiene por objeto establecer las condiciones que rigen las relaciones entre el
MOPT, CTP, Aresep, Incofer, BCCR y los operadores del transporte piblico remunerado de persona en
la modalidad autobis, para el desarrolle del proyecto Sistema de Page Electrénico, siguiendo buenas
practicas en administracion de proyectos y conforme con los términos del Convenio de Cooperacion
Interinstitucional. Los siguientes son sus objetivos especificos:

1} Establecer un acuerdo de la industria del transporte ptiblico que coordine a las cidmaras de
operadores (modalidad autobis), en torno al desarrollo de la infraestructura del Sistema de
Pago Electronico.

2} Definir los “principios rectores” que gufen el disefio, la construccién y el funcionamiento del
Sistema de Pago Electrénico.

3) Aceptar la direccién del BCCR para liderar el desarrollo de ia regulacion y las discusiones del
Sistema de Pago Electrénico, en lo que respecta a sus competencias relacionadas con el
desarrollo del sistema de pagos costarricense.

4) Crear el Comité de Pago en el Transporte Piblico, conforme con la propuesta de reforma que
impulsa el BCCR para el Reglamento de! Sistema de Pagos.

5} Acordar como industria del transporte publico el disefio general del Sistema de Pago
Electrénico y las Partes que lo integran (definicién del gué): instrumento de pago basadoen la
cuenta, Sistema Central de Recaudo, tipo de validadores y reglamentacion, entre otros.

6) Aceptar que la aprobacidn del disefio, construccién y puesta en funcionamiento del Sistema de
Pago Electronico, se conduzca dentro de lo dispuesto por el Reglamento del Sistema de Pagos
que le corresponde aprobar a la Junta Directiva del BCCR, luego de someterlo a consulta ptiblica.

7) Declarar que la industria del transporte desea ser parte del Sistema Nacional de Pagos
Electrénicos (Sinpe), aceptando sus reglas de participacion y procedimientos de
funcionamiento para que el Sistema Central de Recaudo se construya como un servicio
integrado a esa plataforma.

8) Asignar al proyecto del Sistema de Pago Electronico los representantes, el personal técnico y
los recursos que el BCCR requiera de los operadores del transporte para atender sus
necesidades.

Cohvenio para el Disefio y Construccion del Sistema de Pago Electrénico en el Transporte Piblico
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9) Otorgar potestades a los representantes nombrados en el Comité de Pago en el Transporte

Piblico, para que con su participacién en los equipos técnicos puedan tomar las decisiones
requeridas para desarrollar y poner en funcionamiento el Sistema de Pago Electrénico
(ejecucion del cémo).

10} Establecer los lineamientos generales que deben regir los procesos de contratacién de los

proveedores de servicio para el funcionamiento del Sistema de Pago Electrénico (procesador
de pasajes y adquirente, entre otros).

CLAUSULA SEGUNDA - PRINCIPIOS RECTORES DEL SISTEMA

Las Partes aceptan y se comprometen a disefiar y construir el Sistema de Pago Electrénico con sujecion
a los siguientes principios rectores:

a) Universal: ser Ginico en el pais para el servicio del transporte publico de personas en la

b

modalidad autobus, de manera que el usuario pueda pagar su pasaje con el uso de un mismo
instrumento de pago en las distintas rutas nacionales del transporte pablico.

) Abierto: su arquitectura debe estar basada en el uso de estandares internacionales abiertos, o al

menos en tecnologias que no estén reservadas para un proveedor o un conjunto de proveedores
particulares.

¢) Interoperable: su infraestructura debera estar basada en el uso de protocolos de comunicacién

d

L)

y dispositivos electrénicos interoperables, nacional e internacionalmente, de manera que las
tecnologias admitidas no fragmenten la red de recaudacién y el sistema en general.

Eficiente: cumplir con condiciones de funcionamiento costo-eficiente, de manera que el sistema
opere al menor costo para el usuario, con prestaciones de servicio dentro de adecuados
estindares de calidad y conveniencia para los usuarios.

¢) Seguro: estar soportado por una infraestructura operativa y tecnoldgica fiable, que asegure su

funcicnamiento estable, la continuidad del negocio y la proteccién de datos, si como el resguardo
y buen manejo de los dineros relacionados con la recaudacién tarifaria, manteniendo los
derechos financieros de los operadores debidamente identificados e individualizados a 1o largo
de toda la cadena de pagos, asf como el detalle preciso para los usuarios de las sumas que se les
carguen por concepto del pago de pasajes.

Inclusivo: proveer facilidades de acceso respecto al instrumento de pago, para los distintos
segmentos de persenas que demandan los servicios del transporte piiblico, como por ejemplo:
usuarios de bajo ingreso, estudiantes, adultos mayores, personas con alguna discapacidad,
extranjeros residentes y turistas, entre otros.

g) Enfocado en el usuario: el disefio y funcionamiento de la infraestructura debe responder con

prioridad a satisfacer las necesidades del usuario final, procurando ofrecer una misma
experiencia de cliente que facilite la adopcién del sistema y el entrenamiento entre los usuarios
finales.

h) Cémeodo: el mecanismo de pago debera funcionar por proximidad y basado en la cuenta, para

que los usuarios puedan pagar el pasaje con el uso de los fondos que tienen depositados y
disponibles en sus cuentas abiertas en entidades financieras, sin necesidad de realizar traslados
de dinero a otros mecanismos de pago.

Disponible: estar disponible con un horario 24x7 (veinticuatro horas, los siete dias de la
semana), de forma tal que el usuario mantenga habilitada en todo momento 1a posibilidad de
pagar el pasaje con el mecanismo electronico.

Convenio para ¢l Disefio y Construccidn del Sistema de Pago Electrdnico en el Transporte Piblico
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j) Transparente: proveer a los entes reguladores informacion oportuna, relevante, completa y
confiable sobre ia operacién del servicio, para el ejercicio de sus competencias de regulacién,
control y fiscalizacién. Estas mismas condiciones de acceso a la informacion deberan estar
disponibles para los operadores del transperte y los usuarios, con el detalle y la oportunidad con
que sus necesidades lo demanden.

CLAUSULA TERCERA - DISENO GENERAL DEL SISTEMA

El modelo de funcionamiento del Sistema de Pago Electrénico requiere habilitar dispositivos de pago
electronico en las terminales y unidades de transporte, con la capacidad de interactuar con el
instrumento de pago para autorizar el viaje, generar el registro de la transaccidn y garantizar que los
datos del cliente se mantengan seguros en el dispositive de pago y a lo largo de toda la cadena de valor
del Sistema de Pago Electrénico.

Desde una perspectiva general de su diseiio, la arquitectura del Sistema de Pago Electrénico debera
estar integrada por tres grandes componentes:

1) Gestion del Imstrumento de Pago: considera la logistica de emisién, distribucion y
mantenimiento de los dispositivos o elementos electrdnicos que se utilizardan como instrumento
de pago, asi como la red de recarga en la que se apoya dicho instrumento para satisfacer sus
necesidades de fondeo.

En términos generales, se refiere al proceso de preventa, venta y postventa del instrumento de
pago, siendo que el desarrollo de este componente requiere de la activa participacidn de la
industria bancaria nacional.

2

et

Gestion de Pasajes: registra, agrega y envia las transacciones (datos del acceso de pasajeros a
las unidades de transporte]) al Sistema Central de Recaudo, por lo cual incluye a los validadores y
el procesador de pasajes, asi como toda la légica de negocio dedicada a capturar las transacciones
y transportarlas hasta dicho sistema.

3

At

Gestién del Recaudo: se refiere al Sistema Central de Recaudo como el principal componente de
infraestructura; aloja el portal web para los clientes {usuarios, operadores del transporte,
reguladores e interesados), el médulo de reglas de negocio, los catalogos del servicio, el motor de
compensacién y liguidacién de fondos, el motor de gestidn de riesgos y el almacén de datos
transaccionales, operando bajo condiciones de seguridad acordes con el manejo de informacion
sensible.

Este Sistema Central de Recaudo debe administrar procesos de liquidacién que consideren el
cobro de tarifas simples, tarifas integradas y tarifas calculadas mediante técnicas de optimizacién
de los costes de viaje de los pasajeros, conforme con las necesidades de la modernizacion y
evolucidn del transporte piblico en el pafs. Ademads, el sistema debera facilitar 1a integracion
tecnoldgica con las plataformas de apoyo a la gestion y el control de los operadores del
fransporte.

Los conceptos de estos componentes podran ser ajustados o modificados por el Comité de Pago en el
Transporte Publico, de acuerdo con la evolucion de las necesidades del page electrénico y de su
infraestructura.

CLAUSULA CUARTA - CONFORMACION DEL COMITE DE PAGO EN EL TRANSPORTE PUBLICO

Las Partes acuerdan constituir un 6rgano denominado Comité de Pago en el Transporte Piblico,
responsable de las siguientes funciones:

Convenio para el Disefio y Construccidn del Sistema de Page Electrdnico en el Transporte Piblico
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a) Colaborar en el disefio de las soluciones técnicas, tecnoldgicas y operativas para gestionar las
reglas de negocio, la estrategia de continuidad y los canales de manejo de informacién del pago
electronico en el transporte publico.

b) Proponer el disefio de la regulacién requerida por el desarrollo y la modernizacién del pago
electrénico en el transporte publico.

c) Conformar equipos técnicos integrados con especialistas que le asesoren en temas especificos o
para que realicen estudios relacionados con el pago electrénico en el transporte publico.

d) Ejecutar cualquier otra funcion o actividad que esté dentro de sus competencias y se considere
necesaria para cumplir con los fines del Comité.

Los resultados de su trabajo los debe presentar a la Division Sistemas de Pago del BCCR.
El Comité de Pago en ef Transporte Piiblico estard integrado por los siguientes miembros:

a) El Director de la Division Sistemas de Pago o la persona que este designe, quien actiia como
coordinador del Comité.

b) Doce representantes de los operadores del transporte que representen a todos los sectores y
regiones del pafs, quienes deben ser expertos en los procesos relacionados con la logistica de la
operacién del transporte, preferiblemente con conocimientos en tecnologias de la informacién y
comunicacién e idealmente en el conjunto de dispositivos electronicos con el que se equipan las
unidades de transporte para habilitarlas con mecanismos de pago.

La designacidn de los representantes recaera en dos mienibros por cada camara de autobuseros.
Cada representante puede ser reelecto o reemplazado de acuerdo con la decision que adopte la
entidad que representa.

Los representantes de cada sector seran responsables de elevar al Comité las sugerencias y
observaciones de las empresas de transporte que componen dicho sector, debiendo mantener a
su sector permanentemente informado sobre la labor def Comité.

El Comité de Pago en el Transporte Publico se reunira cada vez que la Direccidn de la Division Sistemas
de Pago del BCCR lo convoque.

El BCCR debera realizar las gestiones necesarias para incluir dentro del Reglamento del Sistema de
Pagos las disposiciones relacionadas con el comité constituido mediante la presente cldusula.

CLAUSULA QUINTA - LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA CONSTRUCCION EL SISTEMA

Las Partes establecen los siguientes lineamientos generales para guiar el disefio y la construccion del
Sistema de Pago Electrénico:

1. Sobre la Gestién del Instrumento de Pago:

Utilizar como tnice instrumente de pago vilido en el Sistema de Pago Electrénico, las tarjetas de
débito, crédito y prepago de las entidades financieras locales y extranjeras, emitidas con un
microporcesador criptogrifico EMV (Europay-MasterCard-VISA) y la tecnologia de pago por
proximidad (contactless), ademas de sus accesorios vinculados (teléfonos, brazaletes, relojes,
anillos y cualquier otro accesorio que cumpla con las mismas funciones de pago).

Lo anterior sujeto a las negociaciones que se lleven a cabo con la industria bancaria para definir y
establecer las relaciones comerciales con esa industria.

2. Sobre la Gestion de Pasajes:

Utilizar en todas las rutas y unidades de transporte en las que se implemente el Sistema de Pago
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Electrénico, validadores (dispositivos de lectura de pasajes) que cumplan con las especificaciones
técnicas, fisicas y operativas que defina el Comité de Pago en el Transporte Pdblico, los cuales
también deberan funcionar con un ambiente de produccién totalmente electrénico (cero papeles)
y ofrecer a los usuarios una misma experiencia de cliente.

3. Sobre la Gestion del Recaudo:

Disefiar la infraestructura de pago electrénico con la participacion de un unico Sistema Central de
Recaudo, mediante el cual se gestione en forma centralizada el 100% de las transacciones
procesadas por medio del Sistema de Pago Electrénico, las reglas de negocio, los parametros para
la explotacion del servicio de transporte, los flujos de la informacién transaccional, los procesos
financieros de la recaudacion tarifaria y las demds actividades necesarias para el buen
funcionamiento del pago electrénico en el pais.

Construir el Sistema Central de Recaudo como un servicio integrado a la plataforma tecnoldgica
del Sistema Nacional de Pagos Electrénicos (Sinpe), con facilidades de acceso remoto para los
usuarios, operadores y reguladores, asi como para cualquier otra persona o ente competente con
un interés legitimo de acceder a la informacién que administre dicho sistema, en todo momento
dentro de un marco de absoluta transparencia y bajo un ambiente tecnoldgico y operativo que
asegure la confidencialidad de la informacién sensible.

4. Sobre la regulacidn del sistema:

Regular la infraestructura y el funcionamiento del Sistema de Pago Electrénico en el Reglamento
del Sistema de Pagos del BCCR, asf como con la normativa y estandares de operacion que se derivan
de dicho reglamento.

5. Sobre la contratacién de los proveedores de servicios:

Seleccionar a los proveedores de servicio que operen con los roles de procesador de pasajes y
adquirente, mediante mecanismos de contratacién que propicien la competencia entre los
concursantes, todo de conformidad con los principios rectores y terminos establecidos en el
presente convenio.

Estas mismas condiciones deberan aplicar para cualquier otro proveedor de servicio que se
requiera para asegurar la consecusién de los objetivos del proyecto Pago Electrénico en el
Transporte Piblico.

CLAUSULA SEXTA - RECONOCIMIENTO OFICIAL DEL SISTEMA

EICTPy la Aresep reconocen que la infraestructura del pago electrénico que se desarrolle al amparo
del presente convenio, sera el sisterna oficial que los operadores del transporte habiliten y utilicen en
sus unidades de transporte y sistemas de boleteria, para cumplir con las disposiciones de la Clausula
K de los contratos de concesién vigentes, sobre los sistemas de pago y el control del volumen de
pasajeros en el Sistema de transporte remunerado de personas.

A partir del momento en que el Sistema de Pago Electrénico se ponga oficialmente en funcionamiento
en una unidad de transporte, la unidad no podra operar con otro tipo de mecanismo de pago
alternativo, salvo el uso de efectivo durante el periodo de transicién necesario para lograr su
eliminacién como medio de pago en el transporte piiblico.

CLAUSULA SETIMA - RECONOCIMIENTO DE COSTOS

Los costos que los operadores del transporte inviertan en la modernizacién tecnoldgica,
administrativa y operativa para la implementacién (inversidn inicial) y el funcionamiento
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(operacién del negocio en marcha) del Sistema de Pago Electrénico, deberan ser reconocidos en el
modelo tarifario conforme con lo dispuesto por la Ley 7593 y el ordenamiento juridico aplicable.

Para efectos de la aplicacién de esta disposicidn, la Aresep deberad utilizar un mecanismo de
reconocimiento de costos que responda satisfactoriamente a las necesidades de los concesionarios,
as{ como a los requerimientos del Sistema de Pago Electronico. Asimismo, para hacer efectivo el
reconocimiento de los costos considerard el momento en que se ponga en funcionamiento el Sistema
de Pago Electrénico en las diferentes rutas nacionales, conforme con el plan de puesta en marcha que
se implemente al efecto y procurando el sano equilibrio entre las necesidades de los usuarios y los
intereses de los operadores de los servicios de transporte pitblico.

CLAUSULA OCTAVA - POTESTADES DE LOS REPRESENTANTES DE LAS CAMARAS

Las camaras de autobuseros confieren a sus representantes debidamente nombrados ante los equipos
técnicos del proyecto Sistema de Pago Electronico, las potestades necesarias para que con su
participacion en los referidos equipos técnicos puedan tomar las decisiones que se necesiten para
desarrollar las entregas del proyecto, asi como para establecer los acuerdos comerciales con la
industria bancaria y los demas proveedores de servicio que el sistema requiera para su normal
funcionamiento, siempre dentro de los principios rectores y sujeto a los términos acordados en el
presente convenio y aplicando las mejores précticas internacionales en materia de administracién de
proyectos.

Las cadmaras deberan proveer a sus representantes las facilidades y los recursos técnicos y legales que
el BCCR les requiera para la ejecacion de sus labores; esto en el entendido de que la atencion de los
requerimientos debera considerar las posibilidades y capacidades de las respectivas camaras y sus
afiliados.

Cada una de las camaras, actuando en forma independiente y conforme con lo que estime conveniente,
podra nembrar, remover y sustituir en cualquier momento a sus representantes, en el entendido de
que en todo momento deberd cumplir con la representacién minima que le corresponda en el
proyecto.

CLAUSULA NOVENA - DESIGNACION DE PERSONAL TECNICO

Las camaras de autobuseros se comprometen a designar al personal téenico de sus representadas gue
el BCCR les solicite, con el propdsito de que se integren a los equipos de trabajo que se conformen para
la elaboracién de las entregas requeridas por el disefio y la construccién del Sistema de Pago
Electronico.

Las cdmaras deberdn proveer a su personal técnico las facilidades y los recursos que el BCCR les
requiera para la ejecucion de sus labores; esto en el entendido de que la atencién de los
requerimientos debera considerar las posibilidades y capacidades de las respectivas camaras y sus
afiliados.

CLAUSULA DECIMA ~ ASPECTOS OPERATIVOS NO ESPECIFICADOS

Los aspectos operativos de los asuntos acordados en el presente convenio que no se especifiquen en
&1, deberan ser resueltos por las Partes con arreglo a los principios rectores del sistema que se
enumeran en su Clausula Segunda, as{ como en observancia de los principios de eficiencia, seguridad,
légica, racionalidad e interés piblico, y con prioridad en las condiciones que mas favorezcan a los
usuarios finales de los servicios de! trasporte publico remunerado de personas; ello sujeto al
ordenamiento juridico vigente.

CLAUSULA DECIMA PRIMERA - DERECHO DE RESOLUCION UNILATERAL

Cualquiera de las Partes podra poner fin a su participacidn en el presente convenio de forma unilateral
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y con efectos solo para si misma, cuando ocurra un incumplimiento de las obligaciones de cualquiera
de las otras contrapartes, por caso fortuito o por razones de fuerza mayor, conforme con la
oportunidad y conveniencia con que se aleguen. La terminacién de la participacién de una de las
Partes no resuelve el presente convenio para el resto de las Partes, salvo manifestacidon expresa de
todas ellas en ese sentido.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA - CESION DE DERECHOS

Los derechos y las obligaciones generados por el presente convenio no podran ser cedidos a terceros
por las Partes, sin la aceptacidn y autorizacidn previa de sus contrapartes.

CLAUSULA DECIMA TERCERA - VIGENCIA

El presente convenio rige a partir de su firma por las Partes y se mantendrd vigente hasta que finalice
oficialmente la fase de implementacién del proyecto Sistema de Pago Electronico al cual se refiere el
Convenio de Cooperacidn Interinstitucional. Dicha finalizacién deberd ser formalmente declarada por
todas las Partes.

En de lo anterior, firmamos en la ciudad de San José, a las diez horas con treinta minutos del once de
enero del dos mil dieciocho.
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Roberto liméﬁez Gc‘nmeJ

alverdeGohzalez

Min ras Piblicas y Transportes Regulador General y
Presidente del Presidente de la Junta Directiva de la
Consejo de Transporte Piblico Autoridad Reguladora de los Servicios Piblicos

Elizabeth Brice: ménez
Presidepta del
Instituto Costarricense de Ferrocarriles

Presidente del
Banco Central de Costa Ri

David Cubero Bonilla
Vicepresidente de la Junta
Directiva CANABUS

Mﬁ%{‘ez Abrahams
Presidente de la Junta Diregtiva

Presidenta de la Junta sidente de la Junta Presidente de la Jufta Directiva

]o\l:anna Zarate Sdnchez We] Badilla Castro
Directiva Cimara de Heredia Directiva CATLANTICO Cdmara de Guanacaste
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