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RESUMEN 

 

 

 

 

En esta investigación se diseña un modelo conceptual de gestión estratégica basado en el 

Balanced Scorecard. El modelo consta de cinco perspectivas (Financiera, clientes, procesos 

internos, gestión del talento humano y cooperativa), las cuales cuentan con unas estrategias 

que permitirán monitorear cada una de las actividades del transporte especial de la 

Cooperativa Integral de Transportadores Pensilvania COOTRANSPENSILVANIA.  

Con la implementación y puesta en marcha de este modelo conceptual se contará 

con una herramienta para el control de la unidad del transporte especial de la cooperativa  

llevándola a la situación deseada por los directivos, convirtiendo la visión y las estrategias 

en objetivos operacionales. 

La metodología utilizada para diseñar este modelo conceptual fue en primer lugar 

hacer un diagnóstico a través del DOFA de la unidad de servicios especiales de la 

Cooperativa Cootranspensilvania, luego del análisis y contraste de  esta información se 

desarrolló el diseño del modelo conceptual. Este modelo conceptual deberá contribuir a la 

gestión de la Cooperativa en la unidad de servicios especiales de forma teórica inicialmente 

ya que considera de acuerdo a su naturaleza la perspectiva Cooperativa. 
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INTRODUCCION 

 

 

Esta investigación tuvo  como objetivo el diseño de un modelo conceptual de gestión 

estratégica basado en el Balanced Scorecard  para optimizar la unidad de servicios 

especiales en la cooperativa Cootranspensilvania. La transcendental importancia que 

adquiere hoy el transporte especial en Bogotá en el actual marco de la normalización, la 

adecuación del parque automotor de las empresas de transporte  y los agentes externos e 

internos a la organización, exigen un mayor control de la gestión administrativa y 

operativa.  

 

En esta investigación se plantea y se considera que el éxito de la Cooperativa debe 

medirse por la eficacia y la eficiencia de su gestión en la consecución de su misión, que 

debe traducirse en la satisfacción de las necesidades de sus asociados. Por este motivo, si la 

cooperativa decide implementar este modelo conceptual propuesto, podrá visualizar y 

evaluar las actividades generando ventajas, detectando cuellos de botella que deben ser 

objeto de especial atención. Podrá monitorear el logro de las metas trazadas en el plan 

estratégico, partiendo en el área de transporte especial, y en un futuro en la cooperativa en 

general. 

 

La puesta en marcha del diseño del modelo conceptual requiere de una definición 

previa de estrategias de acción por parte de Cooperativa. Este proceso novedoso para la 

organización  requiere de un esfuerzo adicional de sus dirigentes y asociados para el logro 

de los objetivos planteados. 
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1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION 

Dentro de los cambios que afrontan los habitantes de la capital, se encuentra la movilidad 

como aspecto sensible para su calidad de vida. Igualmente los usuarios del transporte de 

pasajeros en Bogotá continúan afrontando  impases, como consecuencia de la guerra del 

centavo. Los pasajeros son transportados con baja rentabilidad y las tarifas se fijan en 

proporción a los índices de inflación causada durante el periodo de estudio, sin tener en 

cuenta los costos incurridos durante la operación. Una consecuencia de esto es el continuo 

número de accidentes y la baja calidad en la prestación del transporte de pasajeros en 

Bogotá D.C.  

 

Por lo anterior la Alcaldía Mayor de Bogotá pretende mejorar sustancialmente la 

movilidad de la Capital, creando un Sistema Integrado de Transporte público (SITP). El 

cual tiene como objeto la gestión, planeación y organización del servicio de transporte 

público masivo urbano de pasajeros en el Distrito Capital y su área de influencia. Con el  

acuerdo 309 de 2009 del Sistema Integrado de Transporte público (SITP), se desea 

recuperar el control en las calles, ordenándolas en trece (13) zonas operadas bajo contratos 

de concesión con empresas privadas;  de este modo cada empresa se hará responsable de un 

servicio, puntual y transparente.  

 

En el proyecto de investigación sobre el caso de Cootranspensilvania que se 

enfrenta para la segunda década del Siglo XXI a los nuevos y serios retos del transporte 

público, en donde la Cooperativa debe Transformar su estructura organizativa y operativa 

de acuerdo con los parámetros del nuevo sistema SITP propuesto por la Alcaldía Mayor de 

Bogotá. Por esta razón la unidad de servicios  especiales representa una interesante opción 

empresarial, para la cooperativa en vista de los rápidos cambios en el mercado del 

transporte especial (urbano, escolar, empresarial y de turismo), para lograrlo en esta 

investigación, se propone diseñar un modelo conceptual de gestión estratégica basado en el 

Balanced Scorecard, que contribuya a la optimización de la unidad del transporte especial  

de Cootranspensilvania y que un futuro llene las expectativas de los usuarios. 
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La Cooperativa Integral de Transportadores Cootranspensilvania se enfrenta para la 

segunda década del Siglo XXI a nuevos y serios retos en el campo del transporte público.  

Transformar o reimaginar su estructura organizativa y operativa es el ejemplo típico del 

nuevo sistema integral de transporte público propuesto por la Alcaldía Mayor de Bogotá. 

En este orden, el sistema de servicios especiales representa una interesante opción 

empresarial. Por consiguiente, la Cooperativa puede posicionarse en el sistema de los 

servicios especiales, enfrentando de paso, el continuo cambio de las características 

económicas, culturales, políticas, físicas y sociales de Colombia en general y de la Capital, 

en especial.  

 

Para enfrentarse a lo anterior, la Cooperativa cuenta con variados recursos 

administrativos, tecnológicos y financieros. Entre estos se cuentan sus aliados estratégicos 

en seguros, los proveedores de vehículos y repuestos, el financiamiento al que tiene acceso 

y los talleres de mantenimiento especializado. Igualmente Cootranspensilvania posee una 

infraestructura y  una planta propia con tecnología de punta, para atender las necesidades 

administrativas, financieras, operativas y de servicio al cliente. Sin embargo el manejo de 

estos debe ser replanteado porque los recursos existentes pueden direccionarse hacia las 

nuevas tendencias del mercado del transporte, como lo es el transporte de servicio especial  

en relación costo beneficio. 

 

Dentro de los cambios de la Capital se encuentra la movilidad como aspecto 

sensible a todos sus habitantes. El transporte público en Bogotá D.C movilizaba  en el año 

2000 el 75%  de pasajeros en los viajes que se realizaban diariamente, y el 89% de los 

usuarios no tenían para escoger otro medio de transporte (Rodríguez, A. 2007). Estas cifras  

indican que la capital colombiana dependía económica y socialmente de esta clase de 

transporte. Hasta que llega el transporte masivo de Transmilenio, en el año 2000, acabando 

en parte con esta problemática. Aun así existe una demanda insatisfecha por la falta de una  

buena atención a los usuarios del transporte de pasajeros en Bogotá. 
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La nueva alternativa del transporte especial para Cootranspensilvania,  se 

caracteriza por ser prestado a colegios, empresas, turistas y sociedad en general.  Para 

incursionar en este ámbito, le significa a la Cooperativa, ajustar su estructura empresarial, 

buscar nuevas estrategias administrativas y financieras en este  servicio de transporte.  

 

Para lograr lo anterior Cootranspensilvania debe mirar con responsabilidad qué 

modelo de gestión adopta y qué herramienta desarrolla para optimizar los procesos  del 

transporte especial. Se plantea entonces un modelo de gestión estratégica basado en el 

Balanced Scorecard como herramienta metodológica, que permita describir las estrategias e 

igualmente llevar a Cootranspensilvania a la situación deseada por las directivas. Lo 

anterior soportado en un mapa estratégico claro y alcanzable. Así mismo, el Balanced 

Scorecard con sus diferentes perspectivas, traduce la estrategia indicada del negocio a 

través de un modelo integrado.  

 

De esta manera la cooperativa enfrenta dos problemáticas administrativas 

acuciantes: cambios repetidos en la alta gerencia y una falta de prospectiva empresarial. En 

primera instancia, la alta rotación de gerentes ha ocasionado la implementación de estilos 

administrativos que dejan procesos administrativos inconclusos y numerosas tomas de 

decisiones de carácter cortoplacista. Así mismo, la falta de prospectiva empresarial conduce 

a desarrollar acciones  y actividades que no encaminan la gestión empresarial a nuevos 

horizontes en el transporte. 

 

En síntesis Cootranspensilvania, para enfrentar la segunda década del Siglo XXI 

con los nuevos y serios retos en el campo del transporte público, debe replantear su 

estructura organizativa y operativa.  

 

La problemática reside en que la Cooperativa no cuenta con un modelo  de gestión 

estratégica basado en el balanced scorecard que le permita la optimización de sus recursos 

administrativos y financieros para abordar la unidad del transporte especial en Bogotá D.C.  

Es decir, el transporte de servicio especial representa una interesante opción empresarial 

para que la Cooperativa cuente con otras opciones de gestión estratégica que le permitan 

solidez en el nuevo escenario del transporte especial. 
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Formulación del Problema 

¿Cómo se puede optimizar la unidad de servicios de transportes especiales de la 

Cooperativa Cootranspensilvania basado en el BSC? 
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3. JUSTIFICACION 

Esta investigación es  de gran valor para los directivos de la Cooperativa, porque mediante 

la implementación del Modelo conceptual de Gestión estratégica basado en el Balanced, 

permite  a la Gerencia visualizar los procesos que parten de las principales áreas claves de 

la empresa, para fijar indicadores y estándares basados en los planes y programas 

estratégicos del transporte especial, admitiendo así un efectivo cumplimiento de los 

objetivos de Cootranspensilvania. 

 

La investigación es conveniente porque pretende diseñar un modelo conceptual de 

gestión estratégica que al aplicarlos permitirá organizar y combinar los recursos con el fin 

de cumplir los planes de la Cooperativa y mejorar la calidad del servicio e incrementar la 

seguridad para los usuarios, generando un beneficio económico para Cootranspensilvania y 

un beneficio social para la comunidad usuarios del transporte especial, sin perder de vista el 

control administrativo y financiero en cada una de las operaciones, con el ánimo de que sea  

la cooperativa de transporte  líder en servicios especiales. Cootranspensilvania cuenta con 

50 empleados en el área administrativa, 80 operativos y 1.220 conductores, los cuales están 

rotando constantemente. 

 

La cooperativa se fundó para operar bajo indicadores de bienestar y responsabilidad 

social en un mercado libre como el Colombiano, por lo tanto requiere ser guiada bajo los 

principios Cooperativos pero de cara al nuevo mundo cambiante que incluyen nuevos retos 

casi que obligando a sus asociados en cabeza de la gerencia a revisar sus estrategias y 

herramientas de gestión.   Para lograr lo anterior se hace necesario utilizar el Balanced 

Scorecard para mostrar la forma de cómo los directivos de Cootranspensilvania pueden 

incentivar a sus empleados a cumplir con la misión de la Cooperativa. Igualmente el 

Balanced Scorecard más que un sistema de medición es un sistema de gestión porque puede 

canalizar energías, habilidades y conocimientos específicos de todos empleados al 

cumplimiento de los objetivos de  la empresa. 
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4. OBJETIVOS 

4.1  Objetivo General 

 

Diseñar un modelo conceptual de gestión estratégica basado en el Balanced Scorecard que 

contribuya a la optimización de la unidad de servicios especiales  de la cooperativa 

Cootranspensilvania. 

 

4.2 Objetivos Específicos 

 

 Realizar un diagnóstico del estado actual del sistema de control gerencial en 

la unidad de servicios especiales de la cooperativa  Cootranspensilvania. 

 

 Identificar dentro de la planeación estratégica corporativa los elementos 

centrales para el diseño del modelo conceptual de la unidad de servicios  

especiales de la cooperativa  Cootranspensilvania. 

 

 Indagar sobre las perspectivas que permitan monitorear la gestión estratégica 

de la unidad de servicios  especiales de la cooperativa  Cootranspensilvania. 

 

 Definir la estructura del modelo conceptual propuesto para la unidad del 

transporte servicios  especiales de la cooperativa  Cootranspensilvania. 
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5. METODOLOGIA 

 

Esta investigación es de carácter cualitativo pues permite avanzar en la comprensión 

holística del objeto investigado. El servicio especial de transporte de Cootranspensilvania 

presenta características de orden administrativo, financiero, operativo y social, en este 

entendido se acude a la metodología cualitativa. 

 

 Vasilachis, I (2006) cuando afirma que: 

 

La investigación cualitativa… no constituye un enfoque monolítico sino un 

espléndido y variado mosaico de perspectivas de investigación cada un[o] de los 

cuales está caracterizado por su propia orientación metodológica y por sus 

específicos presupuestos teóricos y conceptuales acerca de la realidad.  

 

Al decir de Sandoval, C (1996),  la metodología se refiere a la manera como se 

enfocan y resuelven los problemas. La Cooperativa Cootranspensilvania para hacer 

eficiente el transporte especial debe acudir a apuntalar los procesos administrativos para 

que la cobertura y la calidad que presente a los usuarios signifique un factor diferenciador y 

de posicionamiento en el mercado del transporte en Bogotá. 

 

En esta investigación se adopta por el tipo descriptivo por las peculiaridades que 

presenta el área del transporte especial en Cootranspensilvania. El cuestionamiento que se 

hace del fenómeno parte de preguntar ¿Qué es? ¿Cómo está el fenómeno? ¿Cuál es su 

contexto? ¿Cuáles son los actores involucrados? Y en general precisar los elementos que lo 

componen. La información que se recupera orienta el tratamiento de la misma y el alcance 

de los resultados. 
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En este orden, el estudio de caso aplica a esta investigación pues la organización 

cooperativa presenta modalidades culturales y empresariales que al conjugarse soslayan una 

forma específica de presentarse en el escenario del transporte de pasajeros de Bogotá.   

Cauas, D. (s., f.) Afirma: a propósito del concepto del estudio de caso lo siguiente: 

 

 

El estudio de caso se define como una investigación empírica de un fenómeno 

determinado, que se hace en uno o algunos grupos naturales dentro de su propio 

contexto de ubicación. Puede utilizar información cualitativa o cuantitativa y sus 

objetivos pueden ser la exploración descripción o explicación de un fenómeno 

social. (Cauas, D. s., f.) 

5.1 Población 

Para determinar la población y la muestra objeto de estudio, se realizo un comparativo 

porcentual, en cada una de las categorías de la cooperativa relacionadas con el transporte 

especial. (Ver cuadro 1) 

  

CUADRO  1  COMPARATIVO POBLACION Y MUESTRA 

 

CATEGORIA POBLACION MUESTRA   % REAL DE 

MUESTRA 

    

ASOCIADOS 16 Dueños de buses 3 Dueños de buses 19 

EMPLEADOS 1 Subgerente 

1 Secretaria del 

transporte especial 

1 jefe de transporte 

especial 

17 Conductores 

 

1 Subgerente 

1 Secretaria del 

transporte especial  

1 jefe de transporte 

especial 

12 Conductores 

 

 

SUBTOTAL 20 15 75 

USUARIOS 1 Universidad de la 

Sabana 

1 Aeronáutica Civil 

1 Universidad de la 

Sabana 

 

SUBTOTAL 2 1 50 

TOTAL 38 Personas 19 Personas 50 

Fuente: Autores del documento 
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De un universo de (38) personas para el estudio de la presente investigación en servicios 

especiales de Cootranspensilvania, para la muestra se han tomado (19) personas de la  

“Unidad del Transporte Especial” conformada por tres asociados, doce conductores, 

subgerente, la secretaria del transporte especial, el jefe de servicios especiales y una de las 

empresas usuaria del transporte especial.  

 

De manera particular es necesario señalar que los entrevistados fueron (19) personas 

seleccionados de manera aleatoria, tres asociados, quince empleados y un usuario, con el 

ánimo de sondear acerca del conocimiento sobre el transporte especial, los principios y 

valores cooperativos y de la percepción de estos sobre aspectos organizacionales diversos. 

 

5.2 Herramientas de medición 

 

Teniendo en la investigación una amplia gama de técnicas para la obtención de la 

información se ha optado por la entrevista como técnica que responde a las necesidades de 

esta la investigación de acuerdo con las peculiaridades del objeto investigado. Siguiendo 

este orden, la entrevistas son semi-estructuradas, de manera que permitan aportar 

información relevante dentro de un argumento claro, pero sin cortar la iniciativa o la 

expresión de los entrevistados. (Ver anexo 3) 
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5.3 Recolección de información 

 

 

Fuentes primarias 

 

La información necesaria para la investigación se obtuvo de directivos, empleados, 

asociados y usuarios de Cootranspensilvania pero especialmente de la Unidad del 

transporte especial y los colaboradores de cada una de las áreas. Para tal efecto se realizarán 

encuestas en las diferentes áreas de la Cooperativa. 

 

 

Fuentes secundarias 

 

También se obtuvo información producida en Internet, revistas y demás documentos de  los 

siguientes organismos: 

 

Acoltes 

Ascoop 

Dane 

Planeacion nacional 

Supersociedades 

Superintendencia de Economía Solidaria 

Superintendencia de puertos y transporte 
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6. FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION 

En este marco de referencia se mostrarán los principales tópicos que fundamentan la 

investigación, ellos son: modelo, gestión estratégica, Balanced Scorecard,  Organización 

cooperativa, Transporte en Bogotá y en la Cooperativa Integral de Transportadores 

Pensilvania – COOTRANSPENSILVANIA. 

 

6.1 Modelo 

 

El principal papel de los modelos es hablar de la realidad, bien sea de manera directa o 

indirecta. Desde la psicología, se destaca su capacidad de actuar sobre la realidad. Así que 

la proyección de un modelo es un trabajo de la memoria, “estos modelos postulan que los 

nodos o conceptos que tengan más relaciones serán más fáciles de recordar” (Morales, J. 

1997:135). 

De otra parte Ferrater, J (1994) afirmó lo siguiente: 

 

Aceptado un modelo, se utiliza en la práctica, como es el de establecer nodos con 

más relaciones, para que sean más recordados. Pero, en principio, la aplicación 

práctica del modelo aparece como finalidad de la investigación en general. El 

modelo quedaría, en principio, remitido a una explicación de la realidad en 

términos de relaciones entre variables, y, como objetivo ideal, a la posibilidad de 

predicción de fenómenos y comportamientos. 

 

Para la sociedad contemporánea, inserta en la globalización, el modelo es un 

concepto al que se recurre con frecuencia para explicar las situaciones particulares de la 

sociedad y dentro de ella de las empresas. Rómulo Gallego Badillo (2004) intentando 

conceptualizar sobre modelo cita a “M. Scheler (1926) precisa que un modelo lógico 

mecánico para dar cuenta de los fenómenos de la naturaleza, surge de la necesidad de 

pensar y percibir esos fenómenos en términos de explicaciones mecánico formales”. Se 
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puede intentar con lo anterior afirmar en primera instancia que modelo es una aproximación 

a la realidad. 

 

De la misma forma, Ferrater, J. (1994) propone acerca del modelo una definición 

desde la metafísica. Entonces, la realidad, o supuestas realidades son paradigmas “y, por 

consiguiente, modelos de todo lo que es en la medida en que es”. En esta misma línea 

confirma que “modelo
1
 equivale a 'realidad como tal'. Modelo en este respecto es también 

el «primer motor»  y, en general, todo ser cuyo modo de «moverse» consiste en «mover 

(por atracción) todo lo demás”. (Ferrater, J. 1994) 

 

El término modelo no es nuevo, por tanto Casas Aznar (1989) es consciente de la 

circulación de diversos significados atribuidos al término modelo. Por ello, destaca cuatro 

maneras diferentes de hablar de modelo: 

 

 Como prototipo o tipo ejemplar de algo a lo que habría que aspirar. Modelo como 

pattern, siguiendo la tipología de Ander-Egg, E. (1990:84)   

 Una serie de planos esquemáticos, mostrando qué es una cosa o cómo hay que 

desarrollar una cosa.  Esta concepción de modelo se encuentra Precisamente   

extendida en los manuales encargados de  describir las etapas del proceso de 

investigación, donde no falta una especial tendencia tan normativa, como ideal. 

 

 Un procedimiento de análisis de datos para propósitos generales, sin contenido, 

como cuando se habla, por ejemplo, del modelo subyacente en el modelo de 

regresión lineal o de cualquier otra técnica analítica. Desde tal perspectiva, toda 

técnica de análisis supone un modelo. 

 

 Un modelo matemático, como los especialmente utilizados por la econometría, 

como disciplina social que mayor uso ha hecho de la modelización.(Ferrater-Mora 

(1994) 

 

                                                 
1
 La palabra en bastardilla la resalta el autor de la investigación. 
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Según Trevijano, M (1994) un modelo sirve para:  

 

 Justificar solo lo que trata de abarcar. 

 Aproximarse al funcionamiento real de un sistema 

 Usarlo como un instrumento normativo 

 Tener la capacidad de incluir los cambios que se operan en la realidad y 

transformarlos en componentes  y las relaciones del sistema.  

 La utilidad de un modelo se encuentra en su capacidad de hablar de la 

realidad y, sobre todo, en su potencial para explicarla, es decir, para 

establecer relaciones causales entre fenómenos. 

 

Para el caso específico de este trabajo, se tomará la acepción referida a la 

presentación de planos esquemáticos, en los que se pretende mostrar cómo se puede 

gestionar y controlar los servicios especiales en COOTRANSPENSILVANIA.  

 

6.2 Gestión estratégica 

Gestión 

 

Según Beltrán, J. (1998), la gestión se define como el conjunto de decisiones y acciones 

que llevan al logro de los objetivos previamente establecidos.   

 

Estrategias 

 

Según Serna, H. (2003) Las estrategias son las acciones que deben realizarse para mantener 

y soportar el logro de los objetivos de la empresa y cada unidad de trabajo y así hacer 

realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos. 

 

Por tanto las estrategias son las que nos permiten concretar los proyectos 

estratégicos. Son la respuesta de cómo hacer realidad cada objetivo cada proyecto 

estratégico. 
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Para otro de los clásicos como Michael Porter, la concepción de estrategia es: 

 

“Su competencia podrá implantar mejoras en su calidad y eficiencia, pero no 

será capaz de copiar su estrategia de posicionamiento, la cual debe constituirse en 

el elemento diferenciador de su compañía frente a las demás.” (Porter, M. 1996) 

Los conceptos de Michael Porter (1996) se diferencian frente a otras concepciones 

de estrategia, en donde las operaciones involucradas en el diseño, producción, venta y 

distribución de un producto o servicio, son elementos claves para la generación de la 

ventaja competitiva. Desde luego la efectividad operacional puede ejecutarlas mejor que los 

demás, por tanto aquí nace la  oportunidad, de la dependencia de pocos procesos, con un 

mínimo de defectos  diferenciándose de la competencia.  

Gestión Estratégica 

 

Para Beltrán J (1998, p 25), “La gestión estratégica se desarrolla en la dirección, tiene como 

característica que la influencia de las acciones y las decisiones, es generalmente, 

corporativa y de largo plazo. Tiene que ver con la definición macro del negocio. Incluye 

relación de la empresa con el entorno.” 

 

En su modelo de medición de gestión en cascada, Serna, H (2003, 278), afirmo lo siguiente: 

El modelo de cascada o, sistema integrado de medición de gestión (SIMEG), 

denominado también como el conjunto de indicadores medibles derivados del plan 

estratégico, que persiste en evaluar mediante índices el alineamiento entre las 

estrategias, objetivos, las acciones y los resultados y, por tanto, determinar el 

desempeño de la organización frente a su direccionamiento estratégico. Es por 

tanto, la medición del proceso de implementación estratégica de una empresa, el 

cual genera información que permite ajustar o complementar el rumbo estratégico 

de la organización. 



15 

 

Esta investigación se orienta al diseño de un modelo de gestión estratégica para los 

servicios especiales en COOTRANSPENSILVANIA, en cuanto constituye una visión 

macro de este negocio, buscando la obtención de logros a largo plazo. 

Además busca alinear las estrategias con el direccionamiento estratégico de los 

servicios especiales en COOTRANSPENSILVANIA, que para ponerlos en ejecución es 

necesario la utilización de indicadores que permitan medir la gestión en la organización. 

 

El modelo de Serna se basa en los planteamientos del Balanced Scorecard (BSC), 

desarrollado por David Norton y Robert Kaplan a principios de los años 90, donde ha 

evolucionado como un conjunto de indicadores que permiten reducir la excesiva 

dependencia de las empresas en los indicadores financieros hasta convertirse en un sistema 

de gestión estratégico para planear, diseñar y medir todas las actividades claves de las 

empresas en función de la visión y estrategias corporativas. (Figura. 1) 

 

6.3 Balanced scorecard (BSC) o cuadro de mando 

El Balaced Scorecard es un modelo o una herramienta de gestión que permite describir una 

estrategia del negocio en objetivos e indicadores de actuación, involucrando a todos los 

niveles de la empresa, logrando así  focalizar y alinear las actividades e iniciativas de todos 

los empleados en el logro de la estrategia. 

 

El Balanced Scorecard es considerado un sistema de medición y por otra parte es un 

sistema de gestión. Con él se puede direccionar las habilidades y conocimientos específicos 

de los empleados hacia el logro de los objetivos estratégicos a largo plazo de la compañía. 

Su traducción en español, de forma literal sería "Hoja de resultados equilibrada". No 

obstante, según el contexto socio-empresarial, también se le conoce como "Tablero de 

Comando" y "Cuadro de Mando Integral". En este orden, para efectos de la presente 

investigación, se  prefiere mantener su denominación en inglés, como alternativa de uso 

práctico. En general, el BSC permite traducir los elementos de alto nivel (misión, visión, 

valores, objetivos estratégicos) en una serie de objetivos concretos, los cuales se 
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monitorean mediante la conformación de perspectivas que permiten tener una visión en 

conjunto de la estrategia de la organización. 

Figura: 1 

Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando 

 

Fuente: Kaplan y Norton (1996) 

 

Para  Kaplan y Norton  en el Balanced Scorecard es posible identificar unas perspectivas 

que determinan el flujo de los procesos administrativos de manera ordenada y clara. Estas  

son: financiera, del cliente,  procesos internos y desarrollo.  Las cuáles serán tenidas en 

cuenta en la investigación.  De igual forma, por ser COOTRANSPENSILVANIA una 

organización de naturaleza cooperativas se diseñará una quinta perspectiva, la Cooperativa,   

A continuación una breve de descripción de dichas perspectivas aplicadas al caso de 

estudio. 

 

Perspectiva Financiera 

Según Serna, H. (2003, p 288), en la perspectiva  financiera de su modelo integral de 

medición, la define como el conjunto de indicadores que permiten comparar y jalonar el 

desempeño de la organización frente a sus dueños de rentabilidad, solidez y especialmente 

del valor agregado que le generan. 
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Esta perspectiva actúa sobre las estrategias de los objetivos financieros, 

relacionados con la optimización de los beneficios e indicadores de eficiencia de la 

Cooperativa Cootranspensilvania. Los resultados financieros evolucionan de acuerdo con 

los objetivos de crecimiento de la empresa y usuarios del transporte, teniendo en cuenta el 

comportamiento de la liquidez y del capital de trabajo. 

 

En igual forma la perspectiva financiera, trata de la eficiencia económica, los 

ingresos de explotación, los rendimientos sobre el capital empleado, el valor añadido 

económico, el retorno sobre la inversión y control y manejo del flujo de caja. Por tanto esta 

perspectiva sirve para el proyecto, porque puede medir de forma precisa y actualizada el 

desempeño financiero de  Cootranspensilvania, en función de su comportamiento presente 

y futuro. 

 

Esta perspectiva puede utilizarse en el modelo conceptual para monitorear la  

estructura financiera del transporte especial de cooperativa mediante las siguientes 

estrategias:  

 

-Generar crecimiento económico y financiero  

-Mayores ingresos y productividad  

-Nuevas estrategias de inversión 

-Reducir estructura de costos  

 

 

Perspectiva Cliente 

En el modelo integral de medición   SIMEG, de Serna, H. (2003, p. 288), considera la 

perspectiva  de  cliente, como el conjunto de indicadores que le permiten a la organización 

conocer el impacto y la aceptación por el mercado de sus servicios, así como los niveles de 

satisfacción y lealtad de sus clientes. 

 

En el modelo conceptual esta perspectiva puede ser utilizada por los ejecutivos de la 

cooperativa para  identificar los segmentos del mercado en los que han decidido competir. 



18 

 

Igualmente establecer la propuesta de valor que se entrega al cliente con base en los 

atributos del servicio, como la imagen de marca que tiene la empresa ante los clientes y el 

tipo de relación que mantiene con ellos. 

 

Para monitorear a los clientes, esta perspectiva considera necesario tener presente las 

siguientes estrategias: 

 

 

-Conocer al cliente 

-Nuevos clientes (marketing) 

-Satisfacción de necesidades del cliente 

-Ser percibidos como líderes en el sector  

 

Perspectiva de Procesos Internos 

 

En el año 2003, p. 288, Serna, H, define la perspectiva interna  como el conjunto de 

indicadores que miden la eficiencia y eficacia de los procesos internos en términos del valor 

que generan al facilitar el desempeño de la organización frente al mercado y al cliente. 

 

En este sentido la unidad de transporte especial de Cootranspensilvania  puede 

identificar los procesos claves, donde la cooperativa puede llegar a la excelencia con una 

propuesta de valor que cubra las expectativas de los clientes. 

 

Los procesos internos de esta perspectiva se pueden monitorear mediante las siguientes 

estrategias: 

 

-Innovación en el servicio 

-Evaluación de satisfacción del cliente 

-Cumplir con los estándares internacionales de calidad  

-Penetrar en nuevos mercados 

-Implantar sistema de integrado de gestión de la calidad SGIC 
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Perspectiva gestión del Talento Humano 

 

 

Serna, Humberto (2003, p. 288), considera la perspectiva de gestión del talento humano, 

como el conjunto de indicadores que mide los procesos de mejoramiento continuo y de 

incorporación de aprendizajes de la organización, traducidos en términos de creatividad e 

innovación en la respuesta al mercado y al crecimiento de la empresa. 

 

En esta perspectiva de gestión del talento humano los directivos de la cooperativa 

pueden identificar las habilidades y competencias necesarias del personal para crear un 

clima apropiado y de apoyo al cambio, a la innovación y al crecimiento de la cooperativa. 

Esta dimensión incluye las necesidades de información necesaria para el apoyar el clima de 

acción. 

La perspectiva de gestión del talento monitorea sus actividades mediante las siguientes 

estrategias: 

 

-Estrategias e indicadores de gestión talento humano 

-Formación de equipos de alto rendimiento 

-Propiciar un buen clima organizacional  

-Aprendizaje y desarrollo de los asociados y  empleados 

 

 

Perspectiva Cooperativa 

 

Es importante distinguir dos elementos conjuntos como son: 

 

Lo Social: Se refiere a relaciones sociales, asociación de personas con similitud de 

necesidades. 
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Económico/empresarial: Nace de la noción de servicio, la cooperativa desde su origen 

está destinada a cuidar los intereses y satisfacer las necesidades de sus asociados. 

 

La cooperativa como empresa social, requiere de herramientas de gestión 

administrativas como es el Balanced  Scorecad, mediante la cual organiza y dinamiza la 

organización, al ser como dice Peter Davis, (1999) la cooperativa es una empresa cuya 

gestión se basa en los principios cooperativos, es necesario elaborar una perspectiva que 

lleve a la práctica dicha axiología. 

 

Para monitorear las actividades del transporte especial en Cootranspensilvania, mediante la 

perspectiva cooperativa se tendrán en cuenta las siguientes estrategias:  

 

-Adhesión voluntaria y abierta 

-Educación capacitación e información 

-Cooperación entre cooperativas 

-Interés por la comunidad 

-Gestión democrática 

-Participación económica 

-Autonomía e independencia 

 

6.4 La organización cooperativa 

La empresa es una unidad económica que se dedica a la producción de bienes y servicios 

con o sin ánimo de lucro, cuando hablamos con ánimo de lucro es porque  se ha 

conformado un amplio portafolio de servicios y de modalidades con actividades 

productivas comercializables para obtener dividendos o utilidades y una empresa sin ánimo 

de lucro se crea con el fin único de prestar servicios a las comunidades a través de sus 

integrantes y no es el dinero el objetivo. 

 

Huertas de Mora, M.V (2010). En su documento Clasificación de las formas de 

Organización, afirmó lo siguiente: 
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Sin ánimo de lucro, es aquel caso en el que por expreso interés de las personas o 

actores, como empresario (no inversionista de capital), destinan  las utilidades para  

reinversión o a reparto equitativo entre quienes las generaron. Aunque es claro que 

en toda empresa por naturaleza logra utilidades  de beneficio empresarial en este 

caso, el capital no es un fin en sí mismo. 

 

Por otra parte Ramirez Baracaldo, R. (1989), considera que la cooperativa hace 

parte de una economía de la cooperación, porque atiende las necesidades reales de la 

comunidad y es administrada por sus mismos beneficiarios. Igualmente plantea que la 

cooperación cooperativa es una forma especial de economía que las personas eligen para 

solucionar sus problemas y para hacer realidad la práctica de la ayuda mutua y 

mancomunada, esto se logra a través de una organización. 

 

Así mismo para Serrano, R. (1989), la Cooperativa es una organización  que tiene su 

propia dinámica y manera de administrarse, siguiendo los principios y valores cooperativos, 

por tanto afirma lo siguiente: 

 

Que se debe ofrecer los mejores servicios al menor costo posible, y a la vez obtener 

un volumen tal de excedentes que le permitan atender sus necesidades de desarrollo 

y de expansión. Este reto de eficiencia obliga a la empresa a aplicar una dinámica 

racional que logre la utilización plena de las facultades humanas a su disposición y 

el uso adecuado y máximo de los recursos físicos disponibles.  

 

Igualmente, Serrano R. (1989), considera que la estructura de la cooperativa debe contar 

con las funciones, financieras, técnicas o comerciales y administrativas para el 

cumplimiento de sus objetivos. 
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Davis, P (1999), enmarca todo lo anterior en una dinámica administrativa de la 

cooperativa que comparte las tendencias modernas, donde la cooperativa debe afianzar su 

gestión en la estrategia. La estrategia cooperativa define los objetivos de la organización en 

términos de la declaración de identidad cooperativa y los ubica en el contexto en el cual se 

desarrolla la organización. Por lo tanto, la estrategia de la cooperativa debe estar orientada 

hacia la conquista del mercado, fortalecer la base de afiliación, reducir su base de costos y 

desarrollar la capacidad de sus proveedores para cumplir con las necesidades de sus 

asociados. La estrategia general tiene que ver con el logro de la ventaja competitiva en el 

mercado. 

 

De otra parte Mansilla, T. (2002), considera que: 

 

La empresa cooperativa es democrática económicamente, porque presenta unos 

rasgos en la propiedad, el trabajo, la acumulación, la gestión y el reparto diferente, 

no capitalista, Su orientación está dada en ser una empresa de propiedad 

cooperativa que es abierta, de acceso a todos, no permite la concentración e impide 

que unos pocos acaparen el poder de decisión, los servicios y beneficios, y mantiene 

parte de su patrimonio como propiedad común. 

 

Igualmente Serrano, R (1999), considera que en la  empresa cooperativa se determinan 

cinco áreas importantes para su gestión, como son la movilización, social, gestión y 

tecnológica, que le permiten identificar la planeación estratégica y toma de buenas 

decisiones.  

 

De la misma manera Serrano, R. (1999), estructura de la cooperativa, manifiesta que 

toda cooperativa se debe evaluar a partir de siete criterios que son a su juicio: La situación 

financiera, balance social, situación personal de las empresas, competividad  en el o los 

mercados en que actúa; La productividad; Las compras y el inventario; La investigación y 

el desarrollo (capacidad de innovar); y La imagen de las relaciones públicas. 
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6.5 Transporte 

Transporte en Bogotá 

 

Según el periódico El Tiempo, en lo escrito por Moreno, M. (2000), En cuanto a 

antecedentes históricos sobre el transporte urbano en Bogotá D.C, se ha encontrado que su 

evolución a través del tiempo, ha sido de acuerdo con las necesidades, exigencias, intereses, 

distancias, desarrollo, y crecimiento de la población entre otras las causales. 

 

Resumiendo la evolución del transporte en Bogotá, del paso de tranvías de mulas  a 

un transmilenio moderno, indica la dinámica del transporte en cuanto al cambio de 

costumbres y culturas urbanas. La evolución se ha dado en los siguientes periodos: 

“1500- 1800 La movilización era a pie, en la yunta de bueyes o en mulas.  

1884: Inicia el primer sistema de transporte público urbano. 

1889: Se inaugura el tren de la sabana. 

1910: Se boicotea el tranvía por la mala prestación del servicio.  

1916: Se inicia la construcción de la línea a San Cristóbal. 

1920: Se pasa del tranvía de mulas al tranvía eléctrico. Y se funda la primera 

empresa de transporte urbano. 

1930: Es la década en que las familias de la clase alta comienza el éxodo hacia el 

norte de la ciudad. 

1934: Se crea la Cooperativa de Buses Ltda. 

1947: La empresa de Buses de Bogotá importa los primeros trolebuses fabricados 

en Canadá. 
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1948: La alcaldía de Bogotá decreta la suspensión del tranvía en el centro de la 

ciudad.  

1959: Se crea la Empresa Distrital de Transporte Urbano (EDTU) que pone a 

circular los trolebuses. 

1966: Jorge Gaitán Cortes presento al Comité de transporte Masivo.  

1970: Es la década en que el transporte público se diversifica con el uso de 

vehículos como busetas y colectivos. 

1985: Comienza a circular en la ciudad el bus ejecutivo. 

 2000: Entra en operación el sistema de transporte masivo Transmilenio con sus 

buses articulados. ” 

 

 

6.6 Cooperativa integral de transportadores Pensilvania (citp) 

Cootranspensilvania 

La Cooperativa Integral de Transportadores Pensilvania (CITP), es una Cooperativa 

especializada, dentro del sector solidario, porque está organizada para atender una 

necesidad especifica (transporte de pasajeros), correspondiente al transporte urbano, 

empresarial, escolar y de turismo en la ciudad de Bogotá D.C.  

 

La Cooperativa inicio en 1976 a prestar el servicio de transporte urbano en Bogotá 

con la ruta la número 137 que operaba circularmente de Ciudad montes a Unicentro 

generando reconocimiento de los usuarios y motivando a los asociados a cubrir mayor 

demanda para satisfacer a los clientes. Hasta contar con una flota aproximadamente de 124 

buses, 517 busetas y 399 Microbuses y  con una autorización de 24 rutas.   
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Figura 2  Estructura organizacional Cootranspensilvania 

 

 

 
 

 

Fuente: Cootranspensilvania CITP 

 

Misión 

Desarrollar e implementar alternativas de trabajo y progreso continuo para los asociados, en 

la industria del transporte terrestre automotor de pasajeros y carga, que ofrezca soluciones 

dinámicas y de excelente calidad, ajustado a los requerimientos y deseos de nuestros 

clientes. 

 

Visión 

Ser reconocidos en el 2012 como la operadora democratizada generadora del mayor valor 

económico y social para sus asociados, preferida por los actuales y futuros clientes, gracias 

a nuestro compromiso, dedicación, continua búsqueda de excelencia en el servicio y 

creatividad en el diseño de soluciones adaptadas a las necesidades del cliente. 

 

Objetivos 

 Lograr la certificación de calidad para el año 2010 

 Fortalecer la cultura corporativa 

 Mantener una capacidad administrativa óptima 
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Antecedentes del transporte especial en Bogotá D.C 

 

Con el objetivo de satisfacer las necesidades de los Bogotanos de acuerdo con sus 

exigencias una de las primeras en hacerlo fue Transportes Especiales de Bogotá, S.A., 

TEBSA. 

 

Fundada  en 1985 por un grupo de pequeños empresarios dedicados al transporte 

de estudiantes, empleados y turistas en la ciudad de Bogotá y sus alrededores, cuyo 

anhelo inicial fue entrar al mercado del transporte especial y escolar, bajo los 

requerimientos de nuevas leyes que fijaban otros derroteros para los 

transportadores. 

 

 Desde ese momento, la empresa ha trabajado sin interrupciones, generando 

fuentes de empleo y prestando servicio de transporte a colegios, empresas, turistas 

y sociedad en general, convirtiéndose en una de las más importantes y confiables en 

el sector. Esto posibilitó que el Ministerio de Transporte la hubiera habilitado para 

su funcionamiento mediante Resolución 0017-90 expedida el 16 de diciembre de 

1999, siendo una de las primeras en recibir este reconocimiento. (Tebsa, 1967) 

 

En vista de otras alternativas de transporte diferente al transporte urbano 

Cootranspensilvania ha fijado su mirada hacia el transporte especial, teniendo en cuenta el 

éxito y los antecedentes históricos de otras empresas del transporte especial en Bogotá DC. 
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Transporte especial de Cootranspensilvania 

 

Imagen 1    

Bus de transporte especial  

 

 

 
 

Fuente: Cootranspensilvania CITP 

 

Para la investigación del direccionamiento estratégico de la unidad del transporte especial 

de cootranpensilvania fue necesario elaborar la misión visión y  Objetivos, teniendo 

presente las posibles perspectivas del modelo conceptual, de la siguiente manera. 

 

Misión 

 

Prestar un servicio de transporte especial con eficiencia que llene las expectativas de los 

usuarios y que mejoren la calidad de vida de nuestros asociados.  

 

Visión 

 

Ser reconocida en el 2014 como una organización empresarial, líder en la prestación del 

servicio de transporte especial, seguro, confiable y de calidad, fundamentada en los 

principios cooperativos, operada con un equipo humano cualificado y comprometido. (Ver 

figura 3) 
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9. PROPUESTA 

Figura: 3 

 

Modelo Conceptual de gestión estratégica para la unidad del transporte especial 

 

 

 
 

 

 

 

Fuente: Autores del documento 
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Descripción modelo conceptual 

 

El diseño del modelo conceptual basado en el Balaced Scorecard para la optimización de la 

unidad de servicios especiales en la Cooperativa Cootranspensilvania nace de una 

necesidad de sus directivos de hacer del transporte especial de La Cooperativa una unidad 

productiva, auto sostenible, que evalúe para mejorar su rendimiento, de cara  a los nuevos 

retos de este mercado. Una vez planteado el problema a las directivas y los objetivos de 

diseñar el modelo conceptual, por supuesto con aprobación, lo desarrollamos como a 

continuación describimos dándole cumplimiento a los objetivos específicos propuestos: 

 

 Se observó que en La Cooperativa Cootranspensilvania en su unidad de transporte 

especial no cuenta con una herramienta   de gestión que le permitiera medir los 

resultados. Igualmente esta unidad a pesar de generar ingresos directos por esta 

actividad no genera   excedentes suficientes como para ser un servicio rentable. La 

observación concluyó entonces en el diseño de un modelo conceptual que 

optimizara esta unidad de servicios especiales y mejorara la actuación de la 

organización, en este caso la Cooperativa Cootranspensilvania. 

 

 Un segundo paso fue el diagnóstico, se analiza qué hay que valorar, cómo decidir 

qué es importante y cómo aclarar los objetivos organizacionales, a través, 

inicialmente de unas entrevistas a los directivos, empleados, asociados, clientes, 

usuarios, de allí en una matriz DOFA, visualizamos puntualmente como el diseño 

del modelo conceptual debería formular sus estrategias e indicadores.  

 

 Como tercera fase del proceso se formuló la Visión, Misión y objetivos de la unidad 

del transporte especial de la Cooperativa. De la Visión formulamos las estrategias 

de las cuatro perspectivas que contemplan el modelo del Balanced Scoredcard, 

agregando una, la perspectiva Cooperativa, cuyas estrategias son planteadas a través 

de los principios cooperativos formulados de acuerdo a la Alianza Cooperativa 

Internacional, ACI. 
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A continuación se mencionan los indicadores  de cada una de las  perspectivas de modelo 

conceptual: 

 

Perspectiva financiera: la estrategia es Viabilizar económica y financieramente la 

organización empresarial. 

 

Objetivo 

 

Generar crecimiento económico y financiero, mayores ingresos y productividad, nuevas 

estrategias de inversión, reducir estructura de costos,  

 

Nombre del Indicador 

Eficiencia económica y financiera,  

Liquidez 

Prueba acida,  

Capital de trabajo, 

Endeudamiento. 

Eva 

Ebitda 

Apalancamientos (Operativo y Financiero) 

 

Perspectiva cliente: Alcanzar el liderazgo en la prestación  del  servicio  de transporte 

especial en la ciudad de Bogotá es la estrategia con sus respectivos  

 

Objetivos. 

Conocer al cliente, nuevos clientes, satisfacción de las necesidades del cliente y ser 

percibidos como líderes en el sector. 

Indicador: 

Perfil del cliente 

Trazabilidad 

Recordación 
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Participación en el mercado,  

Fidelización, calidad del servicio, lealtad, nivel de satisfacción. 

Perspectiva procesos internos: Implantar un sistema de gestión integral de calidad SGIC 

es la estrategia  

 

Objetivos: 

Innovación en el servicio, evaluación de satisfacción del cliente, cumplir con los estándares 

internacionales de calidad, penetrar en nuevos mercados. 

 

Indicadores de esta perspectiva: 

Logística 

Recursos 

Grado de satisfacción 

Nivel de reclamos y benchmarking. 

 

Perspectiva gestión del talento humano: su estrategia es Consolidar un equipo humano 

cualificado y comprometido,  

 

Objetivos como: formación de equipos de alto rendimiento, propiciar un buen clima 

organizacional, aprendizaje y desarrollo para sus asociados, implantación de un sistema de 

gestión integral de la calidad SGIC. 

 

Indicadores: 

Creatividad, innovación, participación de los asociados, salarios justos, beneficios 

equitativos, formación y capacitación, servicios de calidad. 
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Perspectiva cooperativa: Afianzar los principios cooperativos en la organización.  

 

Objetivos están dados igualmente de acuerdo a la naturaleza de la organización. Adhesión 

voluntaria, gestión democrática, participación económica, autonomía e independencia, 

educación capacitación e información, cooperación entre cooperativas, interés por la 

comunidad. 

 

Indicadores: 

Candidatos a ser asociados, total de asociados, retiro de los asociados, total aportes, total 

excedentes, capital común cooperativo, utilización de los fondos sociales, aportes 

amortizados, utilización de los fondos sociales entre otros. 

 

La Cooperativa Cootranspensilvania existe para satisfacer los deseos y las necesidades de 

sus asociados, empleados, usuarios, clientes por lo tanto este diseño es el punto de partida 

para cumplir con estos objetivos. 

 

Es importante mencionar que esta investigación por razones tiempo llega hasta la 

formulación de los indicadores, sería recomendable avanzar hasta la parametrización del 

diseño del modelo conceptual. 
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10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 
El modelo conceptual del balance scorecard, es necesario por ser una herramienta que 

dinamiza la gestión empresarial de cualquier organización, especialmente en la cooperativa, 

porque permite organizar las áreas misionales de la empresa, logrando definir las 

estrategias, orienta las acciones e incorpora indicadores para hacer seguimiento permanente 

a la cooperativa. 

 

Con esta investigación encontramos varios hallazgos entre ellos que: La cooperativa 

de Transporte COOTRANSPENSILVANIA, es una organización empresarial que se 

destaca en el mercado por su trayectoria y vocación cooperativa, pero que al interior le falta 

asesoría y orientación administrativa. Su estructura de costos en la unidad de transporte 

especial, es deficiente porque no cuenta con una herramienta de gestión que le permita 

optimizar recursos y visualizar el potencial que tiene el servicio en el mercado. 

 

Con esta herramienta COOTRANSPELSILVANIA, puede asegurar a futuro su 

permanencia dado que actualmente el transporte en la ciudad de Bogotá, atraviesa unos 

cambios significativos al crearse el sistema integrado, donde permanecerá la organizaciones 

más eficientes, esto se logra de acuerdo a los autores consultados, mediante una efectiva 

organización interna de la empresa, para ello es importante aplicar el balanced scorecard. 

 

De otra parte, COOTRANSPENSILVANIA, es una cooperativa ejemplo en el 

sector solidario, si logra innovación en su gestión a través de esta herramienta, esta 

investigación sirve de modelo conceptual para ser aplicado en todo el sector del transporte 

cooperativo, que lo requiere tal como lo manifiesta la Superintendencia de Transporte, 

cuyos funcionarios argumentan la necesidad que el sector actualice sus herramientas 

administrativas para dinamizar al sector. 
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También el sector de transporte  especial en el país, como muestra la investigación, 

está en una etapa de crecimiento interesante, lo que requiere de innovación  en su gestión, 

que conlleve  a la aplicación de  modelos conceptuales  administrativos como el que 

presentamos en este trabajo, que responda a las necesidades de sus clientes. 

 

La aplicación de este modelo conceptual en la cooperativa, le permitirá a  

COOTRANSPENSILVANIA, iniciar un proceso de modernidad e innovación gerencial de 

cara a su identidad cooperativa, como lo manifiesta el consejo de administración, están 

comprometidos en la aplicación de esta herramienta para dar paso a la incorporación de 

otras herramientas de gestión que complemente el balanced scorecard, de tal manera que 

sea una cooperativa que responda a sus asociados, como clientes, dueños, proveedores, y en 

general impacten con su servicio a la comunidad en general. 

 

Se recomienda a los directivos de la Cooperativa de Cootranspensilvania apoyar  el proceso 

de implantar el modelo de gestión estratégica basado el BSC en la unidad de servicios 

especiales y a los estudiantes interesados en parametrizar este modelo conceptual en el 

corto plazo ,  teniendo en cuenta la naturaleza de la organización, para que la Cooperativa 

cuente su propio mapa estratégico de acuerdo a sus principios. 
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En la gráfica 1 de la categoría positiva de asociados la perspectiva cooperativa con 

un 75% toma la delantera de las otras perspectivas, lo que indica un buen conocimiento de 

cooperativismo, le siguen en importancia gestión del talento humano 13% y un 12% en 

procesos internos por la gestión y desarrollo de las actividades de cootranspensilvania,  

mientras que la perspectiva de clientes no figura en la gráfica por la falta de atención. 

 

 

Tabla 2 

Número de respuestas negativas de Asociados 

 

 
PERSPECTIVAS NEGATIVAS DE ASOCIADOS 

Financiera 0 

Cliente 0 

Procesos internos 0 

Gestión talento humano 0 

cooperativa 12 

total respuestas negativas asociados 12 
 

Fuente: Autores documento 

 

En la tabla 2, sobre categoría de asociados negativa, de un total de 36 

preguntas en las cinco perspectivas, aplicada a los tres asociados, 12 de las 

preguntas pertenecen a la perspectiva cooperativa, y las demás perspectivas con 

cero respuestas, eso se traduce en que las perspectivas financiera, cliente, 

procesos internos y talento humano se encuentran bien en su gestión, pero aún 

falta un poco de cooperativismo. 

  

   Grafica 2  

Porcentaje de respuesta negativa en cada perspectiva de los asociados 

 

 

      

 
 

    

     

     

     

     

     

     

      

    Fuente: Autores documento 
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En la gráfica 2 de la categoría negativa de asociados,¿ observamos que de las 12 preguntas de 

las diferentes perspectivas realizadas a los tres asociados, el 100% respondieron negativamente 

en la perspectiva  cooperativa, mientras que no respondieron negativamente sobre las otras 

perspectivas, es decir que se debe mejorar solo en lo cooperativo.     

 

 

Tabla 3  

Numero de respuestas positivas de empleados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
        

 Fuente: autores documento 

 

Observamos en la tabla 3, la cantidad de respuestas positivas  de los empleados en 

cada una de las perspectivas del modelo conceptual, que de 158 preguntas, 114 

respondieron positivamente en cada una de las perspectivas, sobresaliendo la perspectiva de 

gestión de talento humano con 52 respuestas positivas y la cooperativa con 26 respuestas 

favorables al cumplimiento de las actividades del transporte especial de la cooperativa.  

 

Grafica 3 

Porcentaje de respuesta positiva en cada perspectiva de los empleados 

 

 

perspectivas positivas empleados 

Financiera 17 

Cliente 2 

Procesos internos 17 

Gestión talento humano 52 

Cooperativa 26 

Total respuestas 

positivas 
114 
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Fuente: Autores documento 

 

En la gráfica 3 tenemos que, de los quince empleados entrevistados, se observa  que 

las respuestas positivas de mayor porcentaje corresponden a la perspectiva de gestión de 

talento humano con un 45%, y la de menor participación corresponde a la perspectiva del 

cliente, lo que indica que se debe prestar más atención al usuario del transporte de servicio 

especial de Cootranspensilvania. 

 

 

Tabla 4: 

Numero de respuestas negativas de empleados 

 

perspectivas negativas empleados 

Financiera 1 

Cliente 0 

Procesos internos 5 

Gestión talento humano 25 

Cooperativa 13 

Total respuestas negativas 44 
Fuente: Autores del documento 

 

En la tabla 4, En cada una de las perspectivas del modelo conceptual tenemos 44 respuestas 

negativas de 158 preguntas realizadas a 15 empleados del transporte especial, de las cuales, 

25 respuestas negativas corresponden a la perspectiva de gestión del talento humano, 

seguida la perspectiva cooperativa. Los anteriores resultados significan  que los empleados 

tienen claro las perspectivas financiera, clientes y de procesos internos, pero les falta 

fortalecer la gestión del talento humano y los principios cooperativos.  

 

Grafica 4 

Porcentaje de respuesta negativa en cada perspectiva de los empleados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   Fuente: Autores del documento 
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FINANCIERA

CLIENTE
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HUMANO

COOPERATIVA
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La gráfica 4, indica que la perspectiva cooperativa con un 57% es la de mayor porcentaje 

en respuesta negativa y la de menor impacto negativo de las perspectivas es la del cliente, 

lo que significa  que los empleados no tienen claro las expectativas de los usuarios del 

transporte especial y tienen que fortalecer los principios cooperativos. 

  

 Tabla 5  

 Numero de respuestas positivas de usuarios (empresas) 

 

PERSPECTIVA POSITIVA DEL USUARIO 

Financiera 0 

Cliente 5 

Procesos internos 2 

Gestión talento 

Humano 
0 

Cooperativa 0 

Total respuestas 7 
    Fuente: Autores del documento 

 

 

En la tabla 5, encontramos las respuestas de la entrevista, distribuidas en las cinco 

perspectivas del modelo conceptual, de las cuales 5 respuestas positivas corresponden a la 

perspectiva de clientes y  2 respuestas  positivas a la perspectiva de procesos internos, 

mientras que en las otras tres perspectivas restantes no opino el entrevistado. 

 

De las anteriores   respuestas concluimos que de 11 preguntas    aplicadas 7 

respondieron positivamente, lo que indica que se encuentran debilidades en las perspectivas 

financiera, gestión del talento humano y la cooperativa. 

 

Grafica 5 

Porcentaje de respuesta positiva en cada perspectiva de los usuarios  ( Empresas )del 

transporte especial 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Autores del documento 
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En la gráfica 5  encontramos los   porcentajes de  las  respuestas dadas por el  

entrevistado, distribuidos en las cinco perspectivas analizadas para el modelo conceptual. 

Se  observa  las  respuestas   positivas  en las perspectivas la que más sobresale es la   

perspectiva de clientes con 71%  de aceptación  y la de procesos  internos con 29% de 

respuestas positivas, mientras que las otras tres perspectivas  no cuentan con opinión 

favorable. 

Tabla 6 

Numero de respuestas negativas de usuarios (empresas) 

 

PERSPECTIVA NEGATIVA DEL USUARIO 

Financiera 0 

Cliente 0 

Procesos internos 1 

Gestión talento 

humano 
1 

Cooperativa 2 

Total respuestas 4 

 

Fuente: Autores del documento 

En  la   tabla   6,  encontramos   las   respuestas   negativas   de  la  entrevista, 

distribuidas en las cinco  perspectivas  del modelo conceptual,  de las cuales   2  respuestas   

negativas   corresponden   a  la perspectiva  cooperativa  una respuestas   negativa  a  la 

perspectiva de   procesos internos, y  una  para la  perspectiva   de   gestión de   talento   

humano,   mientras  que  las  otras dos perspectivas financiera y cliente no tuvieron 

respuesta alguna. 

De  las anteriores    respuestas  se  concluye que de 11 preguntas   aplicadas 4 

respondieron negativamente, lo que  indica que existen  debilidades en las Perspectivas 

financieras, gestión del talento humano y la cooperativa. 

 

Grafica 6 

Porcentaje de respuesta positiva en cada perspectiva de los usuarios  (Empresas) del 

transporte especial 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autores del documento 
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En la  gráfica   6  encontramos   los  porcentajes  de las respuestas dadas por el 

entrevistado,  distribuidos  en  las  cinco  perspectivas  analizadas  para  el modelo     

Conceptual.    Se    observa   las   respuestas    negativas    en    las perspectivas,   donde la   

que más sobresale es la   perspectiva cooperativa con  50%  desfavorable,   seguido por las  

perspectivas de procesos y gestión del  talento   humano con    un 25%   de   

desfavorabilidad, lo que indica que las  perspectivas   anteriormente citadas   son  las  

alarmas   de  cuidado. 

Tabla 7  

Consolidado del número de respuestas positivas 

PERSPECTIVA POSITIVA GENERAL  

FINANCIERA 17 

CLIENTE 7 

PROCESOS INTERNOS 22 

GESTION TALENTO 

HUMANO 55 

COOPERATIVA 44 

Total respuestas positivas 145 

 

Fuente: Autores del documento 

 

En la  tabla  7     encontramos   un consolidado   de 145  respuestas positivas, 

distribuidas    en   las cinco   perspectivas  del    modelo  conceptual,  dadas por los 

diecinueve entrevistados en las categorías de asociados, empleados y usuarios objeto de 

estudio. 

En  el  consolidado  se encontró que la perspectiva  con mayor número   de 

respuestas positivas fue la de gestión de talento humano con 55 respuestas, seguida de  

perspectiva  cooperativa  con  44 respuestas positivas, seguida de la de procesos internos 

con 22 respuestas  y financiera con 17 respuestas positivas, y por último la perspectiva de 

clientes  con  7  respuestas positivas, siendo esta la de mayor cuidado en el transporte 

especial. 

 

Grafica 7 

Porcentaje de respuesta positiva en cada perspectiva  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Fuente: Autores del documento 

 

Fuente: Autores del documento 
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En   la gráfica 7  encontramos los   porcentajes  generales de  las respuestas positivas  dadas 

por los entrevistados, distribuidas  en las cinco perspectivas analizadas para el modelo 

conceptual.  

 

El resultado porcentual en  las  respuestas  positivas,  está  concentrado   en las   

perspectivas   de    gestión   del    talento    humano   con   un    38%   de     respuestas 

positivas,   seguido con un   30%   en la perspectiva cooperativa, 15% en procesos internos,  

12%  en  financiera y un 5% en la   perspectiva de   clientes  siendo  la menos favorecida  

de las perspectivas. 

 

Con lo anterior se observa que las respuestas positivas   en la perspectiva  de clientes fue de 

menor porcentaje   con 5%, resultado muy desfavorable para la   unidad   del   transporte   

especial,  pues esta  perspectiva    es una de las razones de ser de servicios especiales de   

cootranspensilvania.   En cuanto a la  perspectiva de gestión del talento humano fue la 

mejor calificada con un 38% positiva para aceptación de los entrevistados. 

 

Tabla 8  

Consolidado del número de respuestas negativas 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autores del documento 

 

En esta tabla 8 se tienen    60    respuestas   negativas de 205 preguntas realizadas a tres 

asociados, quince empleados y un usuario ((Universidad de la sabana). 

 

El estudio arrojo un resultado desfavorable a la perspectiva cooperativa con 27 respuestas 

negativas, seguida de la perspectiva  de talento humano con 26 respuestas desfavorables,   y 

finalmente la    perspectiva de procesos internos con 6 respuestas negativas. 

 

Lo anterior    significa que  las  perspectivas  más cuestionadas negativamente,  fueron la de 

talento humano y la cooperativa, por la falta de  gestión  y  por  la  falta de    control  para el    

seguimiento de las  actividades del transporte especial. 

 

 
 

PERSPECTIVA NEGATIVA 

GENERAL 

FINANCIERA 1 

CLIENTE 0 

PROCESOS 

INTERNOS 
6 

GESTION 

TALENTO 

HUMANO 

26 

COOPERATIVA 27 

Total respuestas 60 
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Grafica 8:  

Porcentaje de respuestas negativas para cada perspectiva  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autores del documento 

 

 

En   la gráfica 8  encontramos el consolidado de los   porcentajes  generalesde  las 

respuestas negativas dadas por los entrevistados, distribuidas  en las cinco perspectivas 

analizadas para el modelo conceptual.  

 

El resultado porcentual en  las  respuestas  positivas,  está  concentrado   en las      

perspectivas   de    cooperativa  con   un    45%   de     respuestas negativas,   seguido con 

un   43%   en la perspectiva gestión   del    talento humano   , 10% en procesos internos,  

2%  en  financiera y un cero% en la perspectiva de   clientes  siendo  la menos favorecida  

de las perspectivas. 

 

Con lo anterior se observa que las respuestas negativas   en la perspectiva  de clientes fue 

de menor porcentaje   con cero%, resultado muy desfavorable para el   transporte   especial,  

debido a que esta  perspectiva    es una de las más importante para el futuro de 

cootranspensilvania.    
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ANEXO 2  

 

GLOSARIO 

 
Administración Basada en actividades: Se concentra en la  visión operacional de los 

costos, que a menudo se denomina visión de procesos.  

 

Ambiente de Trabajo: es el conjunto de condiciones que rodean a la persona que trabaja y 

que directa o indirectamente influyen en la salud y vida del trabajador.  

 

Balanced Scorecard: Modelo de gestión que permite describir una estrategia de negocio 

en objetivos e indicadores de actuación, involucrando a todos los niveles de la 

organización. 

 

Capital: Stock de recursos disponibles en un momento determinado para la satisfacción de 

necesidades futuras. 

 

Cargas de Trabajo: se dividen en: carga física y carga mental o psicosocial. La carga 

física se refiere a los factores de la labor que imponen al trabajador un esfuerzo físico y las 

cargas mentales son dichas actividades que requieren de desgaste intelectual.  

 

Cliente: un “Cliente” puede ser cualquiera de las empresas y/ó Usuario que utilicen 

nuestros servicios, así como el Estado Colombiano, la Comunidad, las personas, los 

vecinos, la Corporación o los funcionarios. En algún momento dado también pueden llegar 

a ser clientes de Cootranspensilvania, los proveedores o visitantes.  

 

Control Administrativo: consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan 

adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin 

señalar las debilidades que se produzcan nuevamente 

 

Costo: Erogación económica para producir un bien o servicio recuperándolo una vez se 

enajene. 

 

Devaluación: Reducción del valor de la moneda Nacional en términos de las Monedas 

Extrajeras. 

 

Estrategia: Seleccionar la mejor alternativa con el mínimo de recursos. 

 

Eficiencia: Es la mejor combinación de los recursos con los procesos, con máxima calidad 

y mínimos costos.  

 

Eficacia: Es la mejor combinación de los proceso con los resultados con máxima calidad y 

cantidad con menores costos. 
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Gestión de Mantenimiento: Evalúa la eficacia del mantenimiento, tanto preventivo como 

correctivo, evidenciada en el estado de conservación de los vehículos y en el desempeño en 

operación (confiabilidad) de la flota. 

 

Gestión de Medio Ambiente: Evalúa el grado de compromiso con la protección del medio 

ambiente y la salud a partir de la adopción de acciones y procedimientos para el control de 

contaminación y el cumplimiento de la normatividad establecida. 

 

Gestión de Satisfacción de Usuarios: Evalúa el grado de conformidad de los usuarios con 

aquellos aspectos que el usuario mismo define explícitamente como características que 

debe tener el servicio o condiciones de la prestación del servicio de transporte, necesarias 

para tener un servicio de buena calidad. 

 

Gestión de Seguridad: Evalúa el grado de compromiso con la protección de la integridad 

física de los usuarios del sistema y de la ciudadanía en general. 

 

Gestión de Servicios Operacionales: Evalúa la eficacia y eficiencia de la operación del 

transporte para responder a las necesidades de los usuarios con base en los parámetros 

establecidos. Evalúa la regularidad, confiabilidad y frecuencia del servicio. 

 

Gestión Estratégica: El desarrollo de los elementos de causa y efecto de la empresa. 

 

Gestión por competencias: gestión de dirección en donde prima el factor humano, en 

donde cada directivo y cada funcionario o empleado aporta sus mejores cualidades 

profesionales a la empresa. 

 

Gestión por competencias: gestión de dirección en donde prima el factor humano, en 

donde cada directivo y cada funcionario o empleado aporta sus mejores cualidades 

profesionales a la empresa. 

 

 

Gestión por procesos: Forma de gestionar toda la organización basándose en los procesos. 

 

Inflación: Reducción sostenida del valor del dinero por alza de precios. Pérdida del poder 

adquisitivo del dinero carestía. 

 

Inversión: Adquisición de un bien o servicio  obteniendo su retorno más el beneficio  

correspondiente.   

 

Mapa Estratégico: Describe la visión y estrategia de la organización a través de objetivos 

distribuidos en las cuatro perspectivas o dimensiones que el modelo propone. 

 

Modelo de Gestión: Es una forma sistemática y racional para la toma de decisiones propias 

de la empresa. 
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Operadora: el Sistema integrado de transporte público operará de acuerdo con una 

arquitectura de rutas jerarquizadas, la cual comprende los elementos de infraestructura 

complementarios requeridos para la prestación del servicio como terminales, estaciones y 

paraderos, así como la forma de integración y las características básicas de topología 

vehicular. 

 

Procesos: Conjuntos de Recursos y actividades que transforman entradas en salidas. 

 

Productividad: producir lo mismo con menos o más con lo mismo. 

 

Recursos: Financieros, Humanos, Físicos o tecnológicos utilizados o consumidos por las 

actividades.  

 

Rentabilidad: Margen  de utilidad por  rotación.  

 

S.I.T.P: Sistema Integral de Transporte Público.  

 

Villa CITP: Centro vacacional de Cootranspensilvania 

 

 

Conceptos de transporte 

 

Pasajero urbano: Persona que paga una tarifa por la utilización del servicio de transporte 

público colectivo urbano en una ruta y nivel de servicio determinado.  

 

Servicio público de transporte metropolitano: Se refiere al servicio de transporte público 

que se presta entre municipios de un área metropolitana constituida de conformidad con la 

ley.  

 

Servicio público de transporte urbano: Hace referencia al servicio de transporte público 

que se presta dentro del perímetro urbano de una ciudad, distrito especial o distrito capital.  

 
Tipo de vehículo: Se refiere a cada categoría de vehículo automotor que presta el servicio 

de transporte urbano de pasajeros  

 

Transporte Especial: Descripción pormenorizada de todo el proceso que se sigue para 

llevar a cabo un transporte especifico por peso, por volumen, por altura o por longitud de 

una  mercancía, objetos, cosas o personas, desplazadas de un lugar a otro. 

 

Transporte público: El transporte público es una industria encaminada a garantizar la 

movilización de personas o cosas por medio de vehículos apropiados a cada una de las 

infraestructuras del sector, en condiciones de libertad de acceso, calidad y seguridad de los 

usuarios, sujeto a una contraprestación económica. (Art. 3, Ley 105 de 1993).  

 

Transporte urbano automotriz de pasajeros: Servicio de transporte público colectivo 

municipal prestado por vehículos automotores afiliados a empresas particulares legalmente 

constituidas, que movilizan pasajeros dentro del perímetro urbano, o a la periferia de este, 
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mediante el pago de una tarifa de carácter urbano, cuyo valor es determinado por las 

autoridades competentes en cada uno de los municipios. No incluye el transporte de 

pasajeros en taxi, metro, ni el transporte cuyo pago de tarifa sea intermunicipal.  

 

Transporte: Es el acarreo de personas, animales o cosas de un punto a otro a través un 

medio físico. (Art. 2, Dec. 1809 de 1990).  

 

Vehículo de servicio público: Vehículo automotor destinado al transporte de pasajeros, 

carga o ambos por las vías de uso público mediante el cobro de un precio, flete o porte. 

(Art. 2, Dec. 1809 de 1990).  

 

Vehículo: Todo aparato montado sobre ruedas que permite el transporte de personas; 

animales o cosas de un punto a otro por vía terrestre pública o privada abierta al público. 

(Art. 2, Dec. 1809 de 1990).  
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ANEXO: 3 

 

INSTRUMENTO DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 

Tabla: 2  
 Recolección de información perspectivas BSC 

Definición 

Conceptual  
Definición Operacional  Preguntas 
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FINANCIERA 

¿Cuáles son los principales indicadores financieros aplicados para 

el transporte especial? 

¿Cómo es la relación costo-beneficio del servicio del transporte 

especial? 

¿Cuál es el pronóstico financiero del servicio del transporte 

especial? 

CLIENTE 

¿Cuál es el nivel de satisfacción de los usuarios del servicio del 
transporte especial? 

¿Qué herramientas utiliza para auditar el servicio espacial de 
transporte? 

PROCESOS INTERNOS 

(GESTIÓN DE 

INNOVACIÓN,GESTIÓN DE 

OPERACIONES,GESTION DE 

CLIENTES, GESTION SOCIAL) 

¿Dentro de su plan estratégico ustedes cuentan con una política de 

innovación y desarrollo? 

¿La cooperativa hace provisión para invertir en investigación en 

nuevos servicios de transporte especial? 

¿La cooperativa cuenta con la logística necesaria para atender las 

necesidades del usuario del servicio de transporte especial? 

¿La cooperativa tiene un sistema de gestión de la calidad en el 

servicio del transporte especial? 

¿Qué programas sobre responsabilidad social tiene la cooperativa, 

especialmente relacionado con el servicio de transporte especial? 

¿Cuenta la cooperativa con un sistema de comunicación efectivo y 
actualizado tecnológicamente? 

APRENDIZAJE Y DESARROLLO 

¿El clima organizacional de la cooperativa es evaluado 

periódicamente? 

¿Los empleados de la cooperativa cumplen con las competencias 

propias para su cargo? 

¿Cuál es la política de distribución de excedentes en la 
cooperativa? 

IDENTIDAD COOPERATIVA 

¿De qué forma en la gestión de la cooperativa, se aplican los 
principios cooperativos? 

¿Cómo invierte la cooperativa los recursos de educación, 
especialmente en el servicio de transporte especial? 

  

¿Cómo se refleja el principio de democracia en la gestión de la 
cooperativa? 

¿Cómo aplica la cooperativa el principio de proyección a la 
comunidad? 
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Tabla: 3  

Recolección de la  información para las entrevistas 

 

Variables Definición Conceptual 
Definición 

Operacional 
 Preguntas 

Optimización de los 

procesos del transporte 

especial de la cooperativa 

Optimización es hacer que las 
actividades se realicen de forma 

estandarizada, para que genere 
beneficio y valor. Lo cual se ve 

reflejado en obtener el máximo de 

resultados con los mínimo de 
recursos La gestión por procesos 

en las empresas, es una  manera de 

administrar de forma  holística e 

integral, que se orienta hacia la 

planeación estratégica corporativa. 

Se desarrolla día a día y es una 
forma de garantizar la calidad y la 

excelencia empresarial. 

 
Transporte especial, es una 

descripción pormenorizada de 

todo el proceso que se sigue para 
llevar a cabo un transporte 

específico por peso,  volumen, 

altura o por longitud de la 
mercancía, objetos cosas o 

personas desplazadas de un lugar a 

otro. 

Proceso  

estratégico  

¿El sistema de gestión de la cooperativa es 
por procesos?  

 

¿Quiénes son los responsables de la 
orientación estratégica de la cooperativa? 

Procesos 

operativos 

 

¿De qué manera los procesos operativos 
contribuyen a la optimización del capital de 

trabajo del servicio de transporte especial? 

 
¿De qué manera los procesos operativos 

contribuyen a la optimización del capital de 

trabajo del servicio de transporte especial? 

Proceso de 

apoyo 

 

¿Los procesos de apoyo cuentan con 
indicadores que permiten  hacer la mejora 

continua? 

 
¿Los procesos de apoyo permiten una 

logística de bajo costo? 

 
¿La logística del transporte especial, permite 

tener un amplio margen de rentabilidad? 
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Tabla: 4    

DIAGNOSTICO INTERNO  

MATRIZ PERFIL CAPACIDADES INTERNAS 

CAPACIDAD/ CALIFICACION 
DEBILIDADES FORTALEZAS IMPACTO 

Alto  Medio  Bajo Alto  Medio Bajo Alto Medio Bajo 

DIRECTIVA                   

Responsabilidad social  e Imagen Institucional        X     X     

Tiempo de respuesta a condiciones cambiantes       X       X   

Elasticidad de la estructura organizacional     X         X   

Comunicación asertiva X           X     

Dirección del talento humano       X     X     

COMPETITIVA                   

Progreso continuo en los procesos   X         X     

Nivel de satisfacción del cliente   X         X     

Nuevos servicios         X     X   

FINANCIERA                   

Acceso a capital ( asociados)       X       X   

Liquidez       X       X   

TALENTO HUMANO                   

Nivel académico         X     X   

Experiencia técnica         X   X     

Idoneidad en los cargos X           X     

Es alta la rotación de personal   X         X     

Sentido de pertenencia   X         X     

Índice de desempeño     X         X   

Resultado de la Investigación 

Fuente: Autores del documento 
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Tabla: 5   

DIAGNOSTICO EXTERNO  

MATRIZ PERFIL CAPACIDADES EXTERNAS 

CAPACIDAD/ 

CALIFICACION 

AMENAZAS 

OPORTUNIDAD

ES 
IMPACTO 

Alt

o  

Medi

o  

Baj

o Alto  

Medi

o Bajo 

Alt

o 

Medi

o 

baj

o 

Económicos                   

Respaldo Financiero ( Bancos y 

concesionarios)       X       X   

Historial financiero       X         X 

POLITICO                   

Decisiones de la administración 

distrital X           X     

SOCIAL         X   X     

Satisfacción al cliente con buen 

servicio                   

Competencia de otras empresas 

como Transmilenio X           X     

TECNOLOGICO                   

Automatización de procesos         X   X     

Facilidad de acceso a la 

tecnología         X     X   

 

Fuente: Autores del documento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



68 

 

ANEXO 4 

 

FORMATOS ENTREVISTAS 

ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión  

de la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: ASOCIADO  

PERFIL: Dueño de la Cooperativa 

 

PREGUNTAS 

 

 

RESPUESTAS 

 

SI 

 

NO 

1. ¿Sabe usted que es 

una Cooperativa? 

   

2. ¿Conoce los principios 

Cooperativos? 

   

3. ¿Se siente satisfecho 

con la gestión de sus 

directivos? 

   

4. ¿Participa 

activamente en las 

actividades 

desarrolladas y 

programadas por la 

Cooperativa? 

 

   

5. ¿Se beneficia usted de 

los excedentes de la 

Cooperativa? 

 

   

6. ¿Se siente dueño de la 

Cooperativa? 

 

   

7. ¿Pertenece a algún 

comité dentro de la 

Cooperativa? 

   

8. ¿Su trabajo lo ejerce 

con responsabilidad 

social? 

 

   

9. ¿Considera que la 

gestión de la 

Cooperativa va con los 

lineamientos de 

responsabilidad social 

cooperativa? 
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10. ¿Observa o siente 

diferencia entre 

asociados y directivos de 

la Cooperativa? 

   

11. ¿Cree Usted en el 

modelo Cooperativo?  

 

   

12. ¿Ha pensado en 

retirarse de la 

Cooperativa? 

 

   

Fuente: Autores del documento 

ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión 

de la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: Empleado/ SUBGERENTE GENERAL 

PERFIL: Es el responsable de la administración de la Cooperativa según mandato de sus 

asociados.  

 

PREGUNTAS 

 

 

RESPUESTAS 

 

SI  

 

NO 

1. ¿El transporte especial 

hace seguimiento a los 

indicadores financieros? 

 

   

2. ¿existe  relación costo-

beneficio en el   servicio 

del transporte especial? 

   

3. ¿Conoce el pronóstico 

financiero del servicio 

del transporte especial? 

 

   

4. ¿Existe nivel de 

satisfacción de los 

usuarios del servicio del 

transporte especial? 

   

5. ¿Se utilizan algunas 

herramientas  para 

auditar el servicio 

especial del transporte 

especial? 

   

6. ¿La cooperativa hace 

provisión para invertir 

en investigación en 
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nuevos servicios de 

transporte especial? 

 

7. ¿La cooperativa 

cuenta con la logística 

necesaria para atender 

las necesidades del 

usuario del servicio de 

transporte especial? 

 

   

8. ¿La cooperativa tiene 

un sistema de gestión de 

la calidad en el servicio 

del transporte especial? 

 

   

9.¿existen programas 

sobre responsabilidad 

social en el transporte 

especial de la 

cooperativa? 

 

   

10.¿Cuenta la 

cooperativa con un 

sistema de comunicación 

efectivo y actualizado 

tecnológicamente? 

 

   

11¿El clima 

organizacional de la 

cooperativa es evaluado 

periódicamente? 

 

   

12. ¿Los empleados de la 

cooperativa cumplen con 

las competencias propias 

para su cargo? 

 

   

 

Fuente: Autores del documento 
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ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión de  

la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: Empleado/ JEFE DE SERVICIOS ESPECIALES 

PERFIL: Es el responsable de la gestión de la unidad de servicios especiales de la 

Cooperativa.  

 

PREGUNTA/PERSPECTIVA 

 

 

RESPUESTA  

 

SI 

 

NO 

1. ¿El transporte especial 

hace seguimiento a algunos 

indicadores financieros? 

 

   

2. ¿existe  relación costo-

beneficio en el   servicio del 

transporte especial? 

   

3. ¿Conoce el pronóstico 

financiero del servicio del 

transporte especial? 

 

   

4. ¿Existe nivel de satisfacción 

de los usuarios del servicio del 

transporte especial? 

   

5. ¿Se utilizan algunas 

herramientas  para auditar el 

servicio especial del 

transporte especial? 

   

6. ¿La cooperativa hace 

provisión para invertir en 

investigación en nuevos 

servicios de transporte 

especial? 

 

   

7. ¿La cooperativa cuenta con 

la logística necesaria para 

atender las necesidades del 

usuario del servicio de 

transporte especial? 

 

   

8. ¿La cooperativa tiene un 

sistema de gestión de la 

calidad en el servicio del 

transporte especial? 

 

   

9. ¿existen programas sobre    
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responsabilidad social en el 

transporte especial de la 

cooperativa? 

 

10.¿Cuenta la cooperativa con 

un sistema de comunicación 

efectivo y actualizado 

tecnológicamente? 

 

   

11¿El clima organizacional de 

la cooperativa es evaluado 

periódicamente? 

 

   

12. ¿Los empleados de la 

cooperativa cumplen con las 

competencias propias para su 

cargo? 

 

   

Fuente: Autores del documento 

 

 

 

ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión  

de la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: Empleado / Contadora 
PERFIL: contador público titulado, Trabajador(a)/funcionario(a), a término  

fijo/indefinido/en misión de Cooperativa. 

 

PREGUNTA/PERSPECTIVA 

 

 

RESPUESTA  

 

SI 

 

NO 

1¿Sabe que la Cooperativa 

Cootranspensilvania? 

 

   

2. ¿Conoce los principios 

cooperativos? 

 

   

3. ¿El concepto financiero en 

una Cooperativa se diferencia 

del concepto en una empresa 

tradicional? 

 

   

4. ¿La operatividad financiera 

y económica de la 
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Cooperativa  se desarrolla en 

legislación diferente a la 

empresa tradicional? 

 

5. ¿Son diferentes los 

indicadores financieros en 

una Cooperativa? 

   

6. ¿La Cooperativa es vigilada 

económica y financieramente 

en sus actividades por algún 

ente? 

 

 

   

7. ¿Sabe cuál es el valor de los 

activos de la Cooperativa? 

 

   

8¿Sabe cuál es la capacidad 

operativa de la cooperativa? 

 

   

9-. ¿sabe cuál es la 

rentabilidad de la 

Cooperativa? 

 

   

10. ¿Conoce el estado de 

endeudamiento de la 

cooperativa? 

 

   

11. ¿Sabe cuál es el estado de 

liquidez de la cooperativa? 

 

   

12. ¿Conoce la política de 

distribución de los excedentes 

en la cooperativa? 

 

   

13. ¿La proyección financiera 

y económica de la cooperativa 

a largo plazo? 

 

   

14. ¿Los asociados se sienten 

satisfechos con los resultados 

financieros de la cooperativa? 

 

   

 

Fuente: Autores del documento 
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ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión  

de la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: Empleado 
PERFIL: Trabajador(a)/funcionario(a), a termino fijo/indefinido/en misión 

 

PREGUNTA/PERSPECTIVA 

 

RESPUESTA  FAVORABLE  DESFAVORABLE 

1. ¿Sabe Usted que es una 

Cooperativa? 

 

 

   

2. ¿Conoce los principios 

Cooperativos? 

   

3. ¿Encuentra diferencia 

entre asociados y 

trabajadores? 

 

   

4. ¿El trato recibido por los 

directivos es discriminatorio? 

 

   

5. ¿existe un rol en su cargo 

dentro de la Cooperativa? 

 

   

6. ¿Los beneficios recibidos de 

la Cooperativa por su labor 

desarrollada cree Usted que 

es justa?  

 

   

7. ¿Evalúan sus actividades 

laborales? 

 

   

8. ¿Aplican alguna 

herramienta de evaluación del 

desempeño? 

 

   

9. ¿Las competencias, 

habilidades y conocimiento 

para el cargo que desempeña 

son competitivos? 
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10¿La Cooperativa le ofrece 

programas y planes de 

desarrollo profesional y 

personal?  

   

11. ¿La Cooperativa le ofrece 

programas y planes de 

desarrollo profesional y 

personal? 

 

   

Fuente: Autores del documento 

 

 

ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión  

de la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: Empleado  
PERFIL: Trabajador(a)/funcionario(a), a término fijo/indefinido/en misión 

 

PREGUNTA/PERSPECTIVA 

 

 

RESPUESTA  

 

SI 

 

NO 

1. ¿Sabe Usted que es una 

Cooperativa? 

 

 

   

2. ¿Conoce los principios 

Cooperativos? 

 

   

3. ¿Encuentra diferencia 

entre asociados y 

trabajadores? 

 

   

4. ¿El trato recibido por los 

directivos es discriminatorio? 

 

   

5. ¿Cuál es su rol dentro de la 

Cooperativa? 

 

   

6. ¿Los beneficios recibidos de 

la Cooperativa por su labor 

desarrollada cree Usted que 

es justa?  
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7. ¿Evalúan sus actividades 

laborales? 

 

   

8. ¿Aplican alguna 

herramienta de evaluación del 

desempeño? 

 

   

9.. ¿Las competencias, 

habilidades y conocimiento 

para el cargo que desempeña 

son competitivos? 

 

   

 

10¿La Cooperativa le ofrece 

programas y planes de 

desarrollo profesional y 

personal?  

   

11. ¿La Cooperativa le ofrece 

programas y planes de 

desarrollo profesional y 

personal? 

 

   

Fuente: Autores del documento 

 

ENTREVISTA  EN PROFUNDIDAD CON PREGUNTAS ORIENTADAS 

COOPERATIVA: COOTRANSPENSILVANIA 

OBJETIVO: Adquirir información básica y relevante, libre y espontánea sobre la gestión  

de la Cooperativa. 

ENTREVISTADO: Usuarios 

 PERFIL: Es el beneficiario del servicio especial prestado por la Cooperativa.  

 

PREGUNTA/PERSPECTIVA 

 

 

RESPUESTA  

 

SI 

 

NO 

1. Es beneficiario del servicio 

especial prestado por la 

Cooperativa. 

   

2. ¿Está usted satisfecha (o) 

con el servicio de transporte 

especial que le presta la 

Cooperativa? 

   

3. ¿Con que frecuencia Utiliza 

este servicio especial? 

 

   

4. ¿Cumplen con los tiempos    
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establecidos en el recorrido? 

  

5. ¿La Cooperativa les provee 

de algún instrumento para 

medir la calidad del servicio? 

 

   

6. ¿La Cooperativa acepta las 

recomendaciones y reclamos 

respecto a la prestación del 

servicio? 

   

7. ¿Los vehículos están de 

acuerdo a las normas exigidas 

por las autoridades para este 

tipo de servicio? 

 

   

8. ¿Los conductores son 

coherentes en su actuar con la 

filosofía del buen servicio que 

ofrece la Cooperativa? 

  

   

9. ¿Al solicitar servicios 

extras, son atendidos con 

prontitud y diligencia? 

  

   

10. ¿Saben Ustedes que el 

servicio que reciben de 

transporte especial lo ofrece 

una Cooperativa? 

 

   

11. ¿Puede usted definir y/o 

diferenciar el servicio 

prestado por La Cooperativa 

y una empresa de transporte 

convencional? 

 

   

Fuente: Autores del documento 

 

 

 


