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INTRODUCCIÓN 
 

Reflexionando sobre la teoría evolucionista propuesta por Charles Darwin 

científico británico, en su obra “El origen de las especies por medio de la 

selección natural (1859) se plantea que en el proceso de evolución, los 

organismos buscan una mejora de sus características fisionómicas, en donde 

solo los mejores adaptados sobreviven y se reproducen, los que no logran 

hacerlo tienden a extinguirse”. Esta teoría es igualmente aplicable en todo tipo 

de organización, ya que estas son consideradas organismos vivos que nacen, 

crecen, algunas veces se reproducen y muchas mueren.  

 

Es de suma importancia tener conocimiento sobre la trayectoria y evolución que 

ha tenido el transporte público y la movilidad en Bogotá, cambio que tuvo inició 

desde el siglo XIX y aún continúa hasta nuestros días. En este trabajo se hará 

énfasis en las Cooperativas de transporte público, las cuales mantuvieron su 

auge hasta los primeros años de la década de los 90’s, momento a partir del 

cual se presentaron caídas considerables en cuanto a cubrimiento y calidad en 

la prestación del servicio. A raíz de que no existían condiciones mínimas para 

laborar, muchas de las Cooperativas fueron desplazadas y liquidadas por la 

fuerte competencia en este sector. 

 

El presente trabajo se realizó por medio de una investigación en dos 

Cooperativas de transporte público urbano de la ciudad de Bogotá 

<<Cootraunidos y Cootransflorida>>; indagando en su gestión  e incursionando 

en la operación se pudieron determinar las condiciones actuales en que se 

encuentran para poder ser parte del Nuevo Plan Maestro de Movilidad 

propuesto por el Distrito, en el cual, se plantea un Sistema Integrado de 
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Transporte Público (SITP), que reorganizará el transporte y la movilidad en la 

ciudad. 

Se otorgará la operación dentro del radio Distrital a tan solo ocho empresas 

operadoras seleccionadas mediante proceso de licitación, quienes prestarán un 

servicio dentro de los estándares de calidad, rapidez y accesibilidad para los 

usuarios. Por otra parte, se pretende establecer una serie de parámetros para la 

operación, tales como: el recaudo centralizado, la utilización de tarjetas 

inteligentes, abastecimiento del sistema masivo Transmilenio y los paraderos 

multimodales entre otros, con la finalidad de convertir a Bogotá D.C. en una 

ciudad Metrópoli, futurista, que brinda a sus ciudadanos una mejor calidad de 

vida, seguridad y eficiencia en la prestación del servicio de transporte urbano. 

 

Actualmente, las Cooperativas de trasporte público que operan en la ciudad de 

Bogotá, siguen enfrentando una difícil situación debido a causas que se 

originaron varias décadas atrás y que han llevado al sector de transporte 

público colectivo a un promedio de 10 años de atraso. Esta situación en parte, 

se debe al desorden y el caos que presentan algunas empresas Cooperativas 

en su gestión y operación, por factores como la falta de desarrollo tecnológico 

en dónde no poseen procesos eficaces de recaudo y de control de frecuencias 

de salida de vehículos entre otros, falta una mayor inversión en infraestructura y 

en el parque automotor, no existe un Sistema Administrativo que establezca las 

directrices y que permita adaptarse a los constantes cambios que se presentan 

en el medio, se consideran como algunas de las causas que contribuyen a que 

el atraso continúe en el sector de transporte público colectivo. 

 

El resultado obtenido en el proceso investigativo, permitió Diseñar la Propuesta 

de un Sistema Administrativo eficaz, que pretende brindar a este tipo de 

organizaciones la posibilidad de hacer parte del cambio proyectado; para tal fin, 

esta investigación se sustentó en modelos planteados por diversos autores 
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representativos de la ciencia Administrativa como: Karzon, Albreht y Jean Paul 

Sallenave, que permitieron proponer un Sistema Administrativo que 

contemplara la Gerencia del Servicio con un enfoque de la Planeación 

Estratégica, el cuál debía ser compatible con la doctrina de las dos 

organizaciones objeto de estudio, para aprovechar su filosofía de manera 

apropiada. 

 

El presente trabajo de investigación posee un contenido dividido en cinco 

Capítulos; en el primer Capítulo se analizaron las condiciones de operación que 

exige el Nuevo Plan Maestro de Movilidad para Bogotá D.C., y se establecieron 

algunos parámetros mínimos necesarios para la operación de las empresas que 

quieran acogerse a dicho Plan en cuanto a calidad, vehículos, paraderos y 

participación accionaria, ya que no se encontraron requisitos específicos que 

exija el Plan Maestro de Movilidad. 

 

En el segundo capítulo, se describió el Sistema Administrativo que aplican las 

dos Cooperativas de transporte público objeto de estudio, con el objeto de 

observar la condición administrativa actual en que se encuentran, esto permitió 

desarrollar el tercer Capítulo en dónde se comparó las condiciones exigidas 

para las empresas de transporte público que desean licitar de acuerdo al Nuevo 

Plan Maestro De Movilidad, con la condición actual en que se encuentran las 

dos Cooperativas de transporte público estudiadas. 

 

En el cuarto Capítulo se identificó el cumplimiento de los Principios Solidarios 

en las dos Cooperativas de transporte público Cootraunidos y Cootransflorida 

de Bogotá D.C., con la finalidad de evaluar el grado en que se encuentran estas 

dos organizaciones respecto a la aplicación de la doctrina Solidaria en el 

desarrollo de las actividades operativas y administrativas. 
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Por ultimo, en el quinto Capítulo se diseñó la propuesta del Sistema 

Administrativo para las dos Cooperativas de transporte público interesadas en 

licitar como operadoras según el Nuevo Plan Maestro De Movilidad.  

 

Para esto, se tomó como fundamento la doctrina solidaria, las condiciones y 

resultados obtenidos en los cuatro capítulos anteriores, mediante la realización 

de un diagnóstico se determinaron los factores causantes del atraso que 

poseen las dos organizaciones a nivel interno, además de los factores externos 

que influyen e impactan las empresas del Sector Transporte, describiendo el 

problema presente y proponiendo caminos que atenúen la problemática que se 

plantea.   

 

Todo conduce a que las empresas deben evolucionar a través del tiempo, 

adaptándose a los constantes y rápidos cambios en que se encuentra el mundo 

actual, si no quieren verse conducidos en un futuro a una segura desaparición, 

situación que se visualiza para muchas Cooperativas si no despiertan de un 

letargo que los ha mantenido en el atraso por muchos años; deben entender 

que estamos en un mundo globalizado en el cual toda barrera desaparece y tan 

solo queda hacer la mejor gestión para sobrevivir y ser pioneras.  
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1. PROYECTO DE INVESTIGACIÒN  

 
1.1 TEMA 

ECONOMÍA SOLIDARIA Y SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

 

 
1.1.1 LÍNEA DE INVESTIGACIÒN:  

EMPRESAS DE ECONOMÌA SOLIDARIA 

 

 
1.1.2 TÌTULO 

 

Propuesta del Diseño de un Sistema Administrativo para las empresas de 

Economía Solidaria, interesadas en prestar el servicio de Transporte Público, de 

acuerdo con el Nuevo Plan Maestro de Movilidad proyectado al año 2012 en la 

ciudad de Bogotá D. C. 
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1.2 PROBLEMA 

 
1.2.1 PLANTEAMIENTO 

 
Para Bogotá D.C. fue decretado el Nuevo Plan Maestro de Movilidad expuesto 

por el Ministerio de Transito y Transporte y puesto en marcha por la Secretaria 

de Movilidad, el cual se encuentra vigente desde el año 2006 con proyecciones 

a mediano plazo al año 2012 y a largo plazo al año 2020.  

 

El Nuevo Plan Maestro de Movilidad plantea un Sistema Integrado de 

Transporte Público (SITP), que pretende mejorar la movilidad en la ciudad de 

Bogotá D.C., por medio de la reestructuración y organización del transporte 

público se busca generar una operación más eficiente y con mayores 

estándares de calidad que beneficien a los usuarios del servicio. Esta 

reestructuración trae consigo la reducción del número de empresas que 

funcionan actualmente en el sector de transporte urbano a tan solo ocho 

empresas operadoras seleccionadas por licitación; quienes ofertaran el servicio 

en las diferentes zonas de la ciudad, alimentando además, el sistema masivo 

Transmilenio. 

 

Las Cooperativas de transporte público se encuentran actualmente con graves 

dificultades, ya que no cumplen con las especificaciones exigidas en el  Nuevo 

Plan Maestro de Movilidad para poder licitar como operadoras y hacer parte del 

cambio que se va a generar en la ciudad. Los requerimientos más relevantes 

del Nuevo Plan Maestro de Movilidad son: calidad en el servicio, parque 

automotor nuevo que no exceda de 8 años, recaudo centralizado y talento 

humano que posea un nivel de formación apropiado; condiciones que no 

poseen ciertas Cooperativas de transporte de la ciudad por falta de un sistema 

administrativo estructurado que mejore todos los procesos. 
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Algunas Cooperativas de Transporte Público siguen con un letargo en su 

gestión, no se han preocupado por prepararse desde un comienzo a los 

cambios venideros; motivo por el cual se encuentran actualmente jugándose el 

futuro y corriendo contra reloj para poder sobrevivir a los cambios planteados en 

el Nuevo Plan Maestro De Movilidad. 

 

Por lo anterior se requiere resolver la siguiente pregunta: 

 

1.2.2 FORMULACIÒN  

 

¿Cómo debe ser el Diseño de un Sistema Administrativo para las empresas de 

economía solidaria interesadas en prestar el servicio de Transporte Público, de 

acuerdo con el Nuevo Plan Maestro de Movilidad proyectado al año 2012, en la 

ciudad de Bogotá D. C.? 
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1.3 OBJETIVO 

1.3.1 OBJETIVO GENERAL 

Diseñar un Sistema Administrativo para las empresas de economía solidaria 

interesadas en funcionar como operadoras del Sistema Integrado de Transporte 

Público, de acuerdo con el Nuevo Plan Maestro de Movilidad proyectado al año 

2012 para la ciudad de Bogotá D. C. 

 

1.3.2 OBJETIVOS ESPECÌFICOS 

 

• Analizar las condiciones de operación que exige el Nuevo Plan Maestro 

de Movilidad para Bogotá D.C. 

 

• Describir el Sistema Administrativo que aplican las dos Cooperativas de 

Transporte Público objeto de estudio, para observar la condición 

administrativa actual en que se encuentran. 

 

• Comparar las condiciones exigidas en el Nuevo Plan Maestro de 

Movilidad para las empresas de Transporte Público que desean licitar 

con las condiciones actuales de las dos Cooperativas de transporte 

público objeto de estudio Cootransflorida y Cootraunidos. 

 

• Identificar el cumplimiento de los principios solidarios en las dos 

cooperativas de transporte público Cootraunidos y Cootransflorida de 

Bogotá D. C. 

 

• Establecer los componentes de la propuesta a diseñar para las 

Cooperativas de transporte público interesadas en licitar como 

operadoras según el Nuevo Plan Maestro de Movilidad. 
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1.4    JUSTIFICACIÓN 

 

La labor del Administrador es mantener y salvaguardar la vida y vigencia de 

cualquier empresa sin importar su tamaño, adaptándola a los cambios 

generacionales del mercado y del mundo en general; proporcionando cada día 

una mejor calidad en sus bienes y/o servicios, teniendo en cuenta las 

necesidades de la población. 

 

A causa del Nuevo Plan Maestro de Movilidad, el Distrito pretende implementar 

un Sistema de Transporte Integrado que funcione con ocho operadoras 

seleccionadas previamente por licitación, y serán las únicas que funcionaran 

dentro de este proyecto como transporte urbano colectivo suministradoras del 

Sistema Masivo de Transmilenio. Estas operadoras cubrirán toda la ciudad y 

operarán con un recaudo centralizado, lo que indica una desaparición 

irreversible de muchas Cooperativas que no se encuentran en condiciones de 

enfrentar este cambio. La decisión fue tomada por el Distrito con la finalidad de 

convertir a Bogotá D.C. en una ciudad Metrópoli, futurista, que brinda a sus 

ciudadanos una mejor calidad de vida, con seguridad y eficiencia en el servicio 

de transporte urbano. 

 

Por lo anterior, se vio la necesidad de proponer un Sistema Administrativo 

eficiente que logre adaptar las Cooperativas de transporte público de Bogotá, al 

Nuevo Plan Maestro de Movilidad, con el fin de generar herramientas 

necesarias para cumplir con las condiciones requeridas para ser parte de las 

ocho empresas operadoras, que se seleccionaran por licitación y serán quienes 

prestarán el servicio de transporte público colectivo en la ciudad, haciendo parte 

del sistema de abastecimiento del sistema masivo Transmilenio. 
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Con esta investigación se pretende aportar en la búsqueda de un cambio visible 

y oportuno, que analice la situación y proponga una solución específica y 

efectiva que beneficie a los asociados, afiliados, trabajadores, gobierno y 

población en general; y que contribuya en algo a solucionar problemáticas 

sociales como el desempleo, que sería aumentado si estas empresas no logran 

ser parte del Nuevo Plan Maestro de Movilidad establecido para la ciudad de 

Bogotá D. C. 

 

Y por último de manera personal existe una responsabilidad como 

Administradoras de Empresas, con todos los sectores económicos, en especial 

aquellos que se encuentran sin grandes conocimientos y prácticas 

administrativas y financieras para el buen desarrollo de su gestión empresarial; 

el transporte público, hoy en día se encuentra dirigido, en gran parte, por 

personas sin el nivel de formación necesario para tal fin, por esto es necesario 

que los estudiantes dispongan los conocimientos adquiridos en el aula al 

servicio de este sector en pro de un bienestar común.  
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1.5  METODOLOGÌA 

 
1.5.1  TIPO DE ESTUDIO 
 
Clasificar el tipo de estudio que se desarrolló no fue fácil, ya que la 

investigación es un Estudio de Casos y se alimenta del estudio Descriptivo.  

El Estudio de Casos, que para Cesar Augusto Bernal en su libro “Metodología 

de la investigación para Administración y Economía (2000)”, “los estudios de 

casos son importantes cuando se requiere investigar una unidad (empresa, área, 

actividad, etc.) de un universo poblacional, y cuyo propósito es hacer un análisis 

específico de esa unidad”; por eso, este estudio debe mostrar una descripción de 

problemas, situaciones o acontecimientos reales ocurridos en la unidad objeto 

de análisis (organización). Debe mostrar un diagnóstico de la situación objeto 

de estudio y presentar las recomendaciones más adecuadas, acto que se 

realiza dentro del proyecto en el diseño del Sistema Administrativo que 

pretende brindar a las Cooperativas de Transporte Público las herramientas 

propicias para su subsistencia y adaptación al medio, este sistema se sustenta 

en soportes teóricos sobre administración y las exigencias del Nuevo Plan 

Maestro de Movilidad. 

 

En cuanto al tipo de estudio Descriptivo, que según  Méndez en su libro 

“Metodología: Diseño y desarrollo del proceso de investigación con énfasis en 

ciencias empresariales (2006)”, “el  propósito de los estudios descriptivos es la 

delimitación de los hechos que conforman el problema de investigación. Por esto es 

posible: Establecer las características demográficas de unidades investigadas, Identificar formas 

de conducta y actitudes de las personas que se encuentran en el universo de investigación, 

Establecer comportamientos, descubrir y comprobar la posible asociación de las variables de 

investigación”. 
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Se desarrolló de la siguiente manera: 

• Establecer las características demográficas de unidades investigadas: Se 

identificaron características de los asociados, afiliados, talento 

humano y demás personas relacionadas con las Cooperativas objeto 

de estudio, entre estas se encuentran la edad, el nivel educativo, 

estado civil, entre otros. 

• Identificar formas de conducta y actitudes de las personas que se 

encuentran en el universo de investigación: se efectuaron estudios que 

permitieron identificar más a fondo la situación actual de las 

Cooperativas a nivel social, económico, legal y administrativo; el grado 

de aceptación de liderazgo, motivación frente a nuevas formas y 

métodos de trabajo como lo es el Nuevo Plan Maestro de Movilidad 

planteado para la ciudad de Bogotá y las decisiones de estos asociados 

en cuanto al plan. 

• Establecer comportamientos concretos: Se conoció en promedio cuántas 

personas utilizan el servicio de transporte público a diario, la actitud de 

los asociados frente al administrador de las Cooperativas y su opinión 

sobre la gestión y las necesidades del talento humano, su óptica frente a 

los problemas de desempleo, al igual que las técnicas que utilizan las 

dos Cooperativas en cuestión operativa y contable. 

• Descubrir y comprobar la posible asociación de las variables de investigación: 

se menciona la relación existente sobre la calidad del servicio ofrecido 

por años en este sector y los costos sociales que ha ocasionado; lo 

anterior a causa del poco liderazgo entre los asociados; la equivoca 

toma de decisiones por líderes autocráticos, que no han establecido 

mecanismos de control apropiados y además, poseen falencias en el 
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cumplimiento de los principios solidarios pilar fundamental de las 

Cooperativas. 

 

Esta investigación acudió a técnicas de recolección de la información tales 

como la observación sustentada en fotografías, las entrevistas apoyadas en 

grabaciones, las encuestas de las cuales sus formatos están anexos, todas 

estas denominadas fuentes primarias; en cuanto a las fuentes secundarias 

se acudió a prensa, textos de las dos Cooperativas como lo son los Estatutos 

y los Libros de Habilitación, las revistas mensuales entregadas por la 

Confederación Nacional de Transporte Urbano CONALTUR y los diferentes 

textos de apoyo para la parte teórica. 

 

1.5.2  POBLACIÓN 

Fundamentándonos en el libro estadística básica aplicada de Ciro Martínez, 

la población es “un conjunto de medidas o recuento de todos los elementos que 

presentan una característica común. El termino población se utiliza para denotar el 

conjunto de elementos del cual se extrae la muestra”. 
 

Por esta razón, la población del presente proyecto de investigación se 

encuentra conformada por 26 Cooperativas de transporte público colectivo 

de la ciudad de Bogotá. 

  
1.5.2.1 MUESTRA 

 
Martínez la define como “un conjunto de medidas o el recuento de una parte de 

los elementos pertenecientes a la población. Los elementos se seleccionan 

aleatoriamente, es decir, todos los elementos que componen la población tienen la 

misma posibilidad de ser seleccionados”. 
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Una vez calculada la muestra mediante el método estadístico simple al azar, el 

cual es un diseño muestral probabilístico; se obtuvo como resultado una 

muestra de 2 Cooperativas de transporte público, en dónde fueron 

seleccionadas la Cooperativa De Transportadores Unidos Del Distrito y la 

Cooperativa Integral De Transportadores La Florida Ltda. por facilidad de 

acceso a la información necesaria para el buen desarrollo de la investigación. 

  

1.5.2.1.1 Cooperativa Multiactiva de Transportadores Unidos del Distrito 
Capital de Bogotá. 

El reconocimiento legal se obtiene a través de la Personería Jurídica No. 00316 

del 29 de Julio de 1966 expedida por el DANCOOP y se consigue la 

identificación tributaria con el NIT 860.022.022-7; es una Cooperativa de tipo 

Multiactiva y sus secciones están descritas así: 

 

• Sección de Transporte Público 

• Sección de Mantenimiento 

• Sección de Crédito 

• Sección de Bienestar, Recreación y Seguridad Social 

• Sección de Educación Social 

 

En el 2002 COOTRAUNIDOS incursiona en el transporte masivo participando 

como socio en la entidad TRANSMASIVO S.A., licitando esta en las nuevas 

troncales de la Avenida Suba, Avenida de las Américas y Avenida Norte Quito 

Sur. El capital autorizado de Transmasivo a Diciembre 31 de 2002 es de 

$12.500.000.000 de los cuales Cootraunidos tiene suscrita 400 acciones a 

Diciembre 31 de 2002 por valor de $40.000.000 y pagadas 220 acciones 

equivalentes a $22.000.000. 
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En el mes de Marzo de 2002 mediante el acta de Asamblea N° 47, se obtuvo 

habilitación o Licencia de Operación, con características especiales como son; 

carácter indefinido, modalidad de pasajeros, radio de acción Distrital y clase de 

vehículo bus-buseta; la cooperativa cuenta con 6 rutas. 

 

Cootraunidos Ltda., es una empresa conformada por 48 asociados, 80 afiliados, 

210 conductores, 19 empleados administrativos y 6 empleados contratados por 

prestación de servicios para un total de 363. 

 

1.5.2.1.1 Cooperativa Integral de Transportadores la Florida Ltda. 
 

Esta empresa fue fundada en 1989 mediante personería jurídica otorgada por 

DANCOOP, en mayo 3 de 1991 la Cooperativa obtuvo la autorización del 

Ministerio de Transporte mediante la resolución 000159 logrando la licencia de 

funcionamiento y en abril de 1997 la empresa fue inscrita en Cámara y 

Comercio como entidad sin ánimo de lucro con número 00003648, Nit 

08000875734; Cootransflorida realiza dos o más actividades conexas y 

complementarias entre sí, de distribución, consumo y prestación de servicios. 

De acuerdo a la ley este tipo de Cooperativas se denominan integrales y sus 

secciones son: 

 

• Sección de Transporte Público 

• Sección de Consumo 

• Sección de Mantenimiento 

• Sección de Servicios Especiales  

 

A partir del 5 de febrero del año 2002, fue habilitada como empresa colectiva 

urbana de pasajeros con radio de acción Distrital con una vigencia indefinida. 
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La Cooperativa actualmente cuenta con las siguientes rutas: 

 

• ruta No. 400   que comprendía la TOSCANA – CHAPINERO   

• ruta No. 403   VILLAGLADYS – USAQUEN. 

• ruta No. 401   ENGATIVA – VERBENAL 

• ruta No. 402   SUBA – SANTA CECILIA y BOSA – SAN BERNARDINO. 

 

Por otra parte, la empresa posee 85 asociados y 63 personas vinculadas en la 

parte administrativa y operativa. 
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1.6 MARCO TEÓRICO 

 

 

En razón a los cambios que se generan en el mundo, toda organización debe 

estar en las condiciones de flexibilidad y adaptabilidad para evitar de esta forma 

su extinción; las Cooperativas de transporte público necesitan un sistema 

administrativo que les permita ser parte activa en el cambio que se generará en 

la ciudad de Bogotá a causa del Nuevo Plan Maestro de Movilidad. En 

consecuencia, a continuación se presentaran los aspectos más relevantes a 

tener en cuenta para diseñar el Sistema Administrativo pertinente. 

 

1.6.1 LA ECONOMÌA SOLIDARIA EN COLOMBIA 
 

Para hablar de Economía Solidaria en Colombia se debe conocer inicialmente 

su concepción; según Mario Jaramillo en su libro “Manual de Cooperativismo y 

Economía Solidaria” (2005) la economía solidaria es considerada como “las relaciones 

sociales que generan las diversas formas de producción fundamentados en la 

solidaridad, la cooperación, la ayuda mutua y la autogestión, con el fin de superar el 

tradicional discurso cooperativo, vigente por más de cien años y que solo se 

fundamenta en principios y valores”. 

 

El principio rector de la Economía Solidaria es la <<autogestión>> que expone 

la transferencia de los poderes de la cúspide a la base para su ejercicio por 

parte de todos; los niveles de dirección recaerían en la comunidad asumiendo 

un sentido de libertad y creatividad.  

 

La ayuda mutua para Jaramillo es la “fuente del progreso humano ya que 

reconstituye y fortalece las comunidades, como fundamento social para el desarrollo de 

organizaciones y empresas de Economía Solidaria; apoyado esto en la cooperación, 

fundamento del trabajo en común” concepto que en la actualidad hace parte no 
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solo de las Cooperativas, sino de todas las empresas de economía solidaria 

que se inspiran en formas asociativas para mejorar las condiciones económicas 

de sus asociados. 

 

Otros elementos intrínsecos de la economía solidaria son la participación 

democrática de todos los socios en las diferentes actividades y su carácter 

asociativo, estableciéndose como un acuerdo voluntario de las personas para 

integrarse. Por último tenemos la solidaridad, una actitud recíproca, un respaldo 

económico y social mutuo que hacen los asociados para constituir su propiedad 

social. 

 
Dentro de la Ley 79 de 1988 y la Ley 454 de 1998 establecida para el sector 

solidario Colombiano, se denomina Economía Solidaria al “Sistema 

socioeconómico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de fuerzas sociales 

organizadas en formas asociativas identificadas por prácticas autogestionarias 

solidarias, democráticas y humanistas, sin animo de lucro para el desarrollo integral del 

ser humano como sujeto, actor y fin de la economía”. Con base a lo anterior y 

retomando los principios propugnados en Rochdale se ajustaron al contexto 

Colombiano  

 

1.6.1.1  Principios según la Legislación Colombiana: 
 

1. El ser humano, su trabajo y mecanismos de cooperación tiene primacía 

sobre los medios de producción. 

2. Espíritu de solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua. 

3. Administración democrática, participativa, autogestionaria y emprendedora. 

4. Adhesión voluntaria, responsable y abierta. 

5. Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de producción. 
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6. Participación económica de los asociados, en justicia y equidad. 

7. Formación e información para sus miembros, de manera permanente, 

oportuna y progresiva. 

8. Autonomía, autodeterminación y autogobierno. 

9. Servicio a la comunidad. 

10. Integración con otras organizaciones del mismo sector.  

11.  Promoción de la cultura ecológica. 

Con estos principios se busca orientar y servir de fundamento a las 

Cooperativas Colombianas en su gestión y actividad económica; esta esencia 

del cooperativismo permite diferenciarlas de otro tipo de empresas que se 

caracterizan por basarse en el bienestar individual y en el ánimo de lucro. 

Además, de los principios cooperativos mencionados anteriormente la ley 

estableció fines de la economía solidaria 

 

1.6.1.2  Fines de la Economía Solidaria 

 
1. Promover el desarrollo integral del ser humano. 

2. Generar prácticas que consoliden una corriente vivencial de pensamiento 

solidario, critico, creativo y emprendedor como medio para alcanzar el 

desarrollo y la paz de los pueblos. 

3. Contribuir al ejercicio y perfeccionamiento de la democracia participativa. 

4. Participar en el diseño y ejecución de planes, programas y proyectos de 

desarrollo económico y social. 

5. Garantizar a sus miembros la participación y acceso a la formación, el 

trabajo, la propiedad, la gestión y la distribución equitativa de beneficios sin 

discriminación alguna. 
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Estos fines se logran con la aplicación de los Principios Cooperativos, cuyo 

interés es el trabajo en conjunto para lograr un bienestar común.  

 

1.6.2 EL COOPERATIVISMO EN EL MUNDO 
 

Como doctrina social, política y económica el cooperativismo en el mundo inició 

en Inglaterra durante la revolución industrial en el siglo XIX, de la mano de 

Robert Owen quien fundo la primera cooperativa dedicada a la producción de 

textiles. Simultáneamente en Francia Charles Fourier organizo tiendas 

cooperativas que vendían productos agrícolas y comestibles; sin embargo, fue 

en 1843 en Rochdale, un pequeño pueblo ingles donde se creó la primera 

cooperativa de consumo que funcionó acorde a los siete principios que se 

propugnaron en la época por el  movimiento obrero, los cuales siguen siendo el 

pilar fundamental del cooperativismo. 

 

Los principios fueron acogidos por la alianza Cooperativa Internacional y Según 

Mario Jaramillo en su libro “Manual de Cooperativismo y economía solidaria (2005)” 

dichos principios quedaron de  la siguiente manera: 

 

1. Adhesión voluntaria y abierta: las Cooperativas son organizaciones 

voluntarias, abiertas a todas las personas capaces de utilizar sus servicios y 

dispuestas a aceptar los estatutos y exigencias para ser asociado, sin 

discriminación social, política, religiosa, racial o de sexo. 

 

2. Gestión democrática por parte de los asociados: las Cooperativas deben 

ser gestionadas y controladas democráticamente por sus asociados. 

 

• Participación económica de los asociados: los asociados contribuyen al 

capital social de la Cooperativa de acuerdo con sus capacidades, ya que 

este capital no otorga poder decisorio o beneficios especiales.  
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• Autonomía e independencia: se refiere a la libertad que tiene la 

Cooperativa de manejar sus propias transacciones, especialmente frente a: 

- Otras organizaciones como los sindicatos, las iglesias entre otras. 

- Los gobiernos 

- Los financiadores externos de las cooperativas. 

• Educación, capacitación e información: capacitar a los asociados en 

cuanto a los aspectos doctrinarios y filosóficos del cooperativismo, que son 

los que le confieren a la empresa autogestionaria su perfil solidario y de 

ayuda mutua, todos los que hacen parte de la cooperativas tienen derecho a 

la información clara y oportuna. 

 

• Cooperación entre cooperativas: éste principio es fundamenta, pues 

conduce a la denominada “integración cooperativa”. Constituye la premisa 

para crear un solido sector social de la economía solidaria, que permita 

ampliar mutuamente los servicios y tener un peso real en las economías 

nacionales, todo lo cual abre las posibilidades para competir eficaz mente 

en al economía capitalista. 

 

 

• Interés por la comunidad: las cooperativas deben trabajar por el desarrollo 

de la comunidad, la cual implica una amplia información al público, en 

especial a la juventud, sobre la naturaleza y beneficios de la cooperación. 

 

1.6.3  EL COOPERATIVISMO EN COLOMBIA 
 

En Colombia el cooperativismo ha estado presente desde los ancestros 

indígenas y mestizos en instituciones como la encomienda, la mita y el 

resguardo; quienes dejaron en la sociedad, en el agro y en los sectores pobres 
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y marginales diversas formas de cooperación como la minga, el convite y la 

acción comunal, esta última fundamentada en las dos anteriores. 

 

Mario Arango (2005) describe la minga como el “trabajo en común realizado por 

los miembros de una comunidad (barrio o vereda), en beneficio colectivo para la 

construcción de obras tales como caminos, puentes o acueductos. Constituyendo una 

clara expresión de la cooperación”. 

 

Los convites son también reuniones para el trabajo mancomunado de los 

grupos de vecinos, en beneficio de uno de ellos y es pues esta una forma de 

ayuda mutua.  

 

Para Méndez (2005) “cualquier exposición histórica sobre cooperativismo colombiano 

tiene que incluir referencia sobre Francisco Luis Jiménez, el padre del cooperativismo 

colombiano quien ha mantenido a lo largo de sus vida una posición ideológica y 

doctrina clara sobre el cooperativismo como propuesta de cambio social”. 

 

Francisco Luis Jiménez en su discurso expuesto en la universidad cooperativa 

de Colombia, Medellín (2002) aclara que “para fundamentar una teoría, una 

ideología, una doctrina en la que corresponde a la economía cooperativa, aunque 

parezca contradictorio, es necesario aprender del capitalismo. No propiamente para 

imitarlo o emularlo ni siguiendo en sus pasos. Todo lo contrario. Para poder vencerlo 

en su ideología, en sus pretendidos valores y situarlo en el campo contrario”. 

 

En Colombia el marco normativo del cooperativismo es la ley 79 de 1988 y la 

Ley 454 de 1998 en las cuales se denomina cooperativa a la empresa 

asociativa sin animo de lucro, en donde los trabajadores o los usuarios, según 

el caso, son simultáneamente los aportantes y los gestores de la empresa, 

creada con el objeto de producir o distribuir conjuntamente y eficientemente 
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bienes o servicios para satisfacer las necesidades de sus asociados y de la 

comunidad en general. 

 

De conformidad con estas leyes, las Cooperativas en razón del desarrollo de 

sus actividades, podrán ser Especializadas, Multiactivas e Integrales: 

 
- Especializadas: son aquellas que se  organizan para atender una necesidad 

específica, correspondiente a una sola rama de actividad económica, social o 

cultural. 

 

- Multiactivas: son aquellas que se organizan para atender varias necesidades, 

mediante concurrencia de servicios en una sola entidad jurídica y los servicios 

deberán ser organizados en secciones independientes, de acuerdo con las 

características de cada tipo especializado de Cooperativa. 

 

- Integrales: son aquellas que en desarrollo de su objeto social, realicen dos o 

más actividades relacionadas y complementarias entre sí, de producción, 

distribución, consumo y prestación de servicios. 
 

1.6.3.1 Características de las Cooperativas: 
 
Existen ciertas características de constitución y de operación en las empresas 

Cooperativas que las hacen diferentes de otro tipo de empresa. A continuación 

se hará mención a estas: 

 
1. Que tanto el ingreso de los asociados como el retiro sean voluntarios. 

2. Que el número de asociados sea variable e ilimitado. 

3. Que funcione de conformidad con el principio de participación democrática. 

4. Que realice de modo permanente actividades de educación cooperativa. 
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5. Que se integre económica y socialmente al sector cooperativo. 

6. Que garantice la igualdad de derechos y obligaciones de sus asociados sin 

consideración a sus aportes. 

7. Que su patrimonio sea variable e ilimitado; no obstante los estatutos 

establecerán un monto mínimo de aportes sociales no reducibles durante la 

existencia de la cooperativa. 

8. Que establezca la irrepartibilidad de las reservas sociales y en caso de 

liquidación la del remanente. 

9. Que tenga una duración indefinida en los estatutos. 

10.  Que se promueva la integración con otras organizaciones de carácter 

popular. 

11.  Que tengan por fin promover el desarrollo integral del hombre. 

Otros investigadores del cooperativismo a nivel nacional como Luis Guerra en 

su libro “Gerencia y Gestión de las Empresas Cooperativas: Aspectos Doctrinarios de 

la Gestión Cooperativa (2002)” describe valores que promueven las empresas 

Cooperativas y sus asociados. 

 

1.6.3.2  Valores de la Empresa Cooperativa:  
- Autoayuda: Ayudarse a uno mismo, requiere conocimiento de lo que se es 

capaz, determinando fortalezas y debilidades, Igualmente requiere de los 

siguientes valores: honestidad, apertura, responsabilidad social, 

compromiso y respeto. 

- Democracia: Todos los representantes deben ser elegidos por votación, 

debe existir igualdad entre todos los que hacen parte de la asociación. 

- Igualdad: Se materializa en el principio de adhesión voluntaria, donde no 

existen manejos que den lugar a desequilibrios y privilegios por parte de los 

diferentes miembros de la cooperativa. 
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- Equidad: Tiene que ver con la participación económica y social de los 

asociados. Así, el reparto de excedentes tiene que ser equitativo, realizarse 

en función de la utilización del servicio. 

- Solidaridad: Se relaciona con la capacidad de compartir y apoyar al otro en 

todas las posibles situaciones en las que se requiera. 

1.6.3.3  Valores de los Asociados 

 
- Honestidad: Este es el valor más importante y significa ser honrado, justo 

decente y decoroso. No solo en las actividades normales del 

funcionamiento de la organización, sino en aspectos como la elección de 

representantes y en la participación del gobierno de la misma 

- Apertura: El asociado debe ser abierto en su forma de pensamiento, estar 

dispuesto al dialogo, prestarse a escuchar y ser un gran conciliador. 

- Responsabilidad Social: Todo asociado debe ser consiente de los 

problemas de su comunidad y cumplir alguna actividad social que 

contribuya con su solución 

- Atención a los Demás: El cooperativista se debe distinguir por la 

solidaridad responsabilidad y la entrega a los demás. 

 

Con la teoría más relevante sobre Economía Solidaria y Cooperativismo, se da 

paso al siguiente tema de interés dentro del trabajo de investigación, el 

transporte público colectivo, su desarrollo y evolución. 

 
1.6.4 TRANSPORTE PÙBLICO EN BOGOTÀ 

 

A causa del crecimiento demográfico presente en Bogotá durante el siglo XIX, 

se generó la necesidad de crear un sistema de transporte que lograra movilizar 
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un mayor número de pasajeros en un solo recorrido, a raíz de esta situación en 

1884 inició operación el primer tranvía en la ciudad de Bogotá. 

 

En 1948 se inicio el fin de la era del tranvía, buscándose en ese momento la 

modernización del servicio de transporte, esto dio paso a un nuevo sistema de 

transporte de buses, el cual manejaba identificación de rutas por colores; para 

este tiempo la empresa pública fue desplazada por la empresa privada. 

 

Por otra parte,  entre 1988 y 1992 se realizó el proyecto de la Avenida Troncal 

Caracas el cual fue un total fracaso; ya que las operaciones de este sistema 

presentaron  desorden y grandes fallas en movilidad y seguridad.  

 

En el año 2000, se vio la necesidad de avanzar en lo que a sistemas de 

transporte se refiere, por lo que se inició las obras y se puso en marcha un 

sistema de transporte masivo llamado Transmilenio; proyecto que estaba 

integrado con otras estrategias de desarrollo para la ciudad como las 

ciclorutas, estaciones y portales, extendiendo su cubrimiento en la mayoría de 

las principales vías de Bogotá. 

 

En la actualidad la Secretaria de Movilidad se encuentra trabajando en el 

Nuevo Plan Maestro de Movilidad, el cual propone grandes cambios con 

proyecciones a mediano plazo al año 2012 y a largo plazo al año 2020, este 

proyecto consiste en reorganizar el sistema de transporte por medio de un 

Sistema Integrado de Transporte urbano (SITP).  

 

El SITP busca complementar el sistema masivo Transmilenio mediante la 

integración del servicio público colectivo, conjunto que funcionará con  8 

empresas operadoras seleccionadas previamente por licitación, las cuales 

efectuarán sus operaciones con un recaudo centralizado y dentro de las rutas 
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previamente asignadas, para ofrecer cobertura a la totalidad de la ciudad de 

Bogotá. 

 

Para esto, las empresas de transporte público deben iniciar un proceso de 

transformación, que consiste en la modernización empresarial para generar un 

servicio dentro de los parámetros de calidad y eficiencia, permitiendo mejorar 

la movilidad, seguridad y comodidad de los usuarios. Es indiscutible la 

necesidad de organizar, modernizar y proporcionar recursos técnicos a las 

actividades y operaciones de dichas empresas para poder hacer parte del 

Nuevo Plan Maestro de Movilidad y lograr el objetivo que este propone. Para tal 

efecto, las empresas de transporte público de la ciudad deben implementar 

modelos empresariales que las proyecten a la nueva cultura de movilidad, 

estructurando un proceso administrativo que permita planear, organizar, dirigir y 

controlar de una forma eficaz las operaciones de las empresas en la prestación 

del servicio de transporte público en la ciudad. 

 

De acuerdo con lo relatado anteriormente, el Nuevo Plan Maestro de 

Movilidad con la implementación del SITP pretende:  

 

• Mejorar la movilidad en la ciudad disminuyendo el número de vehículos 

que circulan actualmente por rutas que presentan sobreoferta. 

• Destruir (chatarrizar) mediante el factor de calidad, el cual es un fondo 

creado por el Distrito para la reposición del parqueautomotor de las 

diferentes empresas de transporte público colectivo en la ciudad de 

Bogotá, buscando que estas empresas cuenten con los requerimientos 

mínimos establecidos por la Ley, para la prestación de un servicio 

público que cumplan con los parámetros de seguridad, comodidad y 

accesibilidad de los usuarios. 
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• Mejorar la seguridad, comodidad y acceso de los usuarios al sistema de 

transporte, valiéndose de sistemas como el control satelital GPS y la 

adecuación de paraderos fijos para tal efecto. 

• Modernizar y tecnificar el sector de transporte, mediante la 

implementación de la tarjeta inteligente y el recaudo centralizado. 

• Disminuir los índices de contaminación. 

• Disminuir el índice de accidentalidad. 

• Controlar la circulación de vehículos ilegales (piratas) en la ciudad. 

• Acabar con la famosa <<guerra del centavo>>. 

• Optimizar la operación del sistema en general. 

 

Para concluir el marco teórico se describirán los Sistemas Administrativos a 

utilizar dentro del trabajo de investigación. 

 

1.6.5 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 
 
Cuando en administración se trata de establecer un estilo, un enfoque o sistema 

de gerencia, es necesario identificar de manera clara y diferenciada los factores 

que componen un proceso, que permita el desarrollo armónico y efectivo de una 

empresa. Estos factores deben estar sustentados con los avances de la ciencia 

administrativa y haber sido validados en diferentes empresas. 

 

Dentro de los enfoques o sistemas reconocidos, por los autores representativos 

de la Administración moderna y postmoderna, y validados se tienen: 

 

 

1. Balance score card o Cuadro de Mando Integral(KAPLAN Y NORTON) 

2. Administración por objetivos - APO (ODIORNE Y PETER DRUKER) 

3. Calidad total (Escuela Japonesa- DEMING) 
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4. Planeación estratégica (JEAN PAUL SALLENAVE- MICHAEL PORTER) 

5. Gerencia del servicio (KARZON, ALBREHT) 

6. Desarrollo organizacional (BENNIS Y PEREZ FERRER) 

 

Dentro de estos sistemas, independientemente de su enfoque, se encuentra 

implícito el proceso administrativo, el cual esta compuesto por: 

 

1. Planeación: En esta etapa del proceso administrativo se definen las 

directrices, se establecen las estrategias y se elabora el programa de 

acción con base a la proyección deseada. 

 

2. Organización: Una vez realizada la planeación se da paso a ordenar los 

recursos disponibles y las actividades, con la finalidad de alcanzar las 

metas y objetivos establecidos. 

 

3. Dirección: Es la tercera etapa del proceso administrativo en donde se da 

la orientación a todos los recursos necesarios para el cumplimiento de 

los objetivos.  

 

4. Control: Es la última etapa del proceso administrativo en la que se 

verifica que todo este funcionando de acuerdo con lo planeado y de que 

las ordenes impartidas se estén cumpliendo. 
 

Estos cuatro elementos se encuentran inmersos en todas las áreas funcionales 

de la organización y en las actividades que el personal desarrolla de acuerdo a 

la función que desempeña en esta, ayudándose de la coordinación  que debe 

ser el eslabón entre cada uno de los procesos administrativos. 
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Para el desarrollo de la propuesta del diseño de un Sistema Administrativo para 

las Cooperativas de transporte público, se tomará como fundamento el Sistema 

Administrativo <<Gerencia del Servicio>>, con enfoque en la <<Planeación 

Estratégica>> con el fin de generar un cambio y mejorar la gestión que estas 

Cooperativas realizan, para darles una herramienta que les permita integrarse 

al Nuevo Plan Maestro de Movilidad que se encuentra en proceso de 

implementación por parte del Distrito. 

 

 

1.6.5.1 GERENCIA DEL SERVICIO 
 

Para el desarrollo del sistema administrativo se debe contemplar  que el 

transporte público pertenece a uno de los segmentos del servicio, por lo que es 

conveniente  tomar algunos aspectos importantes sobre la gerencia de este; 

entendiendo el servicio como un proceso por el cual se busca garantizar la 

satisfacción del cliente, mediante estrategias de carácter técnico- social 

buscando así que la gerencia conjugue los valores y actitudes,  orientadas  a la 

satisfacción de las necesidades que requieren de planeación, organización, 

dirección y control de una manera coordinada. 

 

Para Albrecht el servicio debe ser concebido como un producto, pero 

caracterizado de la siguiente manera: 

 
1. El servicio se produce en el momento en que se ofrece; es instantáneo. 

2. El servicio no se puede inspeccionar ni almacenar, se entrega donde este el 

cliente por personas que están muy cerca de él. 

3. El servicio no puede demostrarse, ni darse a probar al cliente. 

4. El servicio es intangible de tal manera que el valor depende de la experiencia 

propia de cada cliente. 
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5. La experiencia del cliente cuando recibe un servicio es de su exclusiva 

propiedad; por lo tanto; no es posible venderla o pasarla a otra persona. 

6. En el servicio el cliente es quien juzga la calidad. 

7. Si no se ofrece con calidad no se puede repetir y este nivel de calidad solo se 

puede medir después de haberlo ofrecido. 

8. El servicio sucede entre personas; por eso entre más personas intervengan 

más difícil es que resulte bien. 

9. Tiene un ciclo de desarrollo formado por los diferentes “actos” de quienes 

participan en al prestación del servicio; inicia en el primer contacto con el cliente 

y termina cuando el cliente regresa. 

Según Karl Albrecht en su libro “La Gerencia del servicio (1999)”, “la organización 

existe para atender las necesidades de la gente a la que se está prestando el servicio 

al cliente, es por esto que se crea un vínculo en una especie triangular de relación 

denominado Triangulo del servicio”. 
 

Figura Nº 1. Triangulo del Servicio 
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Fuente: Albrecht  K, La Gerencia del Servicio 
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Para Albrecht (1998) “Una estrategia del servicio es una formula característica para 

la prestación de un servicio; esa estrategia es inherente a una premisa de beneficio 

bien escogida que tiene valor para el cliente y que establece una posición competitiva 

real”.   
 

De esta forma para el establecimiento de la estrategia son necesarios 3 

elementos: la investigación del mercado,  la misión del negocio y los valores de 

la organización. 

 

Existen dos tipos de clientes, el interno y el externo; el cliente externo es quien 

recibe el servicio y la persona que determina si este es bueno o no; 

dependiendo de esta percepción se define el éxito del negocio y la lealtad que 

habrá en adelante por parte del consumidor. Esta lealtad  se define como el 

nivel de servicio superior de percepción que tiene el consumidor; el cliente 

interno que son los colaboradores y perciben un salario  por ser clientes y/ o 

proveedores en algunas ocasiones. 

 

A partir de Karl (1999) “el sistema de servicio es todo el mecanismo, físico y 

procedimental que tiene  a su disposición la gente que presta ese servicio para 

satisfacer las necesidades del cliente”; el sistema de servicio plantea que además 

de las necesidades se deben mirar las expectativas, ya que es necesario 

contemplar no solo lo que el cliente necesita sino también lo que espera, todo 

esto dentro de un  paquete de servicios que se define como la “suma total de los 

bienes o servicios y experiencias ofrecidos al cliente”,  en sí define la oferta de 

servicios. 

 

Al tener determinados los puntos principales de la Gerencia de Servicio tales 

como  la estrategia del servicio “definición del negocio”, el paquete de servicio 

“definición de la oferta” y el sistema de servicio “prestar el servicio”; la organización 

establece un ciclo que para Karl es una secuencia repetible de acontecimientos 
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en que, diferentes personas tratan de satisfacer las necesidades y expectativas 

del cliente en cada punto. 

 

 

1.6.5.2 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

 

Según Humberto Serna Gómez en su libro titulado “Planeación y Gestión 

Estratégica (1996)” La planeación estratégica es el “proceso mediante el cual 

quienes toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan 

información pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situación presente de 

la empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y decidir 

sobre el direccionamiento de la institución hacia el futuro”. 

 

Por esto Serna ha planteado seis componentes que conforman La Planeación 

Estratégica: 

 

1. Los estrategas 

2. El direccionamiento 

3. El diagnóstico 

4. Las opciones 

5. La formulación estratégica 

6. La auditoria estratégica 

 

Dentro del diseño del Sistema Administrativo a proponer los componentes de 

Planeación Estratégica a desarrollar serán: 

 
• Direccionamiento: es indispensable que las organizaciones tengan en 

claro hacia donde van y que es lo que esperan en un futuro, por esto es 

importante realizar un direccionamiento estratégico que permita encarrilar 

los recursos hacia un fin determinado. 
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El direccionamiento estratégico esta compuesto por los principios 

corporativos que hacen alusión al conjunto de valores, creencias y normas 

que regulan la organización; la misión que corresponde al propósito 

concreto y fin operativo que es lo que distingue a la empresa de otras; por 

último está la Visión, la cual se fundamenta en un conjunto de ideas que 

expresan lo que una empresa espera ser en el futuro. 

 

• Diagnóstico: Con base en el direccionamiento estratégico se desarrolla el 

diagnóstico estratégico, el cual busca analizar una organización dentro del 

contexto interno que hace referencia a las Fortalezas y Debilidades; y el 

contexto externo en que esta se encuentra, que corresponde a las 

Oportunidades y Amenazas del entorno. Este análisis se desarrollará por 

medio de las matrices PCI, POAM y una matriz DOFA, la cual permitirá 

definir estrategias para aprovechar, prevenir, corregir y anticipar sucesos de 

la organización en pro de mejorar, crecer y mantenerse en el medio. 

 

Con el enfoque del Sistema Administrativo Planeación Estratégica se 

busca determinar en las dos cooperativas el direccionamiento 

estratégico, el diagnóstico y los principios corporativos que deben 

poseer: 

 

Figura Nº 2. Pirámide de las fases de la Planeación Estratégica 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Serna H, Planeación estratégica 
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2. CONDICIONES DE OPERACIÓN PLANTEADOS EN EL PLAN 

MAESTRO DE MOVILIDAD PARA EL TRANSPORTE PÚBLICO DE LA 
CIUDAD DE BOGOTÁ D.C. 

Los Planes Maestros son instrumentos estructurales en el planeamiento 

urbanístico de una ciudad; para el caso de Bogotá D. C. en materia de 

transporte público se adopto el Plan Maestro de Movilidad el cual determina la 

estructura del sistema de movilidad, conformado por los subsistemas vial, vial 

peatonal, de transporte, de regulación y control del tráfico; este sistema debe 

integrar de manera jerarquizada e independiente los modos de transporte de 

personas y de carga con los diferentes tipo de vías y espacios públicos de la 

ciudad y del territorio rural todo esto para lograr un transporte urbano-regional 

integrado, eficiente, competitivo y corrigiendo los problema de movilidad 

existentes hoy en día en la ciudad. 

 

En cuanto a movilidad, en la ciudad se encuentran diferentes modalidades de 

transporte terrestre tales como: 

 

• El Transmilenio: Cuenta con buses articulados que circulan por vías 

exclusivas, y es el sistema de transporte terrestre que circula el mayor 

número de pasajeros diarios en la ciudad, por lo cual es denominado 

sistema de trasporte masivo, cuenta con buses alimentadores, 

estaciones establecidas para el embarque y desembarque de pasajeros 

que pagan un valor en dinero a cambio de una tarjeta inteligente que 

representa el pasaje y opera mediante el recaudo centralizado. 

 

• El transporte intermunicipal: Buses que conectan a Bogotá con otras 

ciudades, pueblos y veredas, sirviendo también como abastecedor del 

sistema masivo Transmilenio. 
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•  Los taxis: se denomina Transporte Público Individual, presta el servicio 

dentro de todo el radio Distrital caracterizado por ser un sistema de 

transporte puerta a puerta, el servicio que se paga a razón de la 

marcación de un taxímetro que muestra el número de unidades que 

corresponden al recorrido que se identifican en una planilla en la que 

aparece la tarifa a pagar. 
 

• El Transporte Público Colectivo: Se compone por buses, busetas y 

microbuses, que operan dentro del radio Distrital en las rutas autorizadas 

por la Secretaria de Movilidad.  Esta es la modalidad de transporte 

terrestre en la cual se hará énfasis en el siguiente trabajo de 

investigación. 
 

• Otros medios de transporte: el transporte particular, la bicicleta y el tren. 

Por otra parte, de acuerdo con el Instituto de Desarrollo Urbano, datos 

generados a diciembre de 2007 “Bogotá cuenta con una malla vial de 15.602 

kilómetros carril, en dónde el 95% (14.759 km-carril) corresponden al Subsistema Vial y 

el 5% (843 km-carril) al Subsistema de Transporte (Troncales Transmilenio)”. Este 

subsistema vial esta compuesto por tres componentes: 

1. La malla vial arterial, llamada así por brindar el soporte de movilidad y 

accesibilidad urbana y regional, además conecta la ciudad con el resto del país. 

2. La malla vial intermedia que esta constituida por tramos viales que suplen a 

la malla vial arterial sirviendo de alternativa para la circulación y de acceso en la 

ciudad a nivel zonal. 

3. La malla vial local cuyos tramos viales permiten acceder a las unidades de 

vivienda. 

En el siguiente grafico se desagrega el total de la malla vial en los tres 

subsistemas: la malla vial local que esta compuesta por 7886 Km – carril 
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representando el 53% del total con la mayor longitud, en segundo lugar se 

encuentra la malla vial intermedia con 4092 Km – carril representando el 28%, y 

por ultimo está la malla vial arterial con una longitud de 2780 Km – carril que 

representa el 19% del total siendo la de menor longitud: 

 Figura Nº 3: Composición del subsistema vial 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Base de Datos del Inventario y Diagnóstico de la Malla 

Vial - IDU - Diciembre de 2007 

 

Es importante mencionar las condiciones en las que se encuentra la totalidad 

de la malla vial en Bogotá, ya que de esta depende la fluidez, la accesibilidad y 

la movilidad en general, a continuación se detalla en una grafica el estado de 

los 14.759 km-carril de la ciudad correspondientes al Subsistema Vial: 

7886 km - carril 4092 km - carril 

2780 km - carril 
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 Figura Nº 4: Estado de la malla vial Bogotá D. C 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Base de Datos Diagnóstico de la Malla Vial - IDU – 

Diciembre de 2007. No se incluye troncal Transmilenio 

 

Se observa claramente que el porcentaje más alto corresponde al mal estado 

de las vías, 6762 km –carril que corresponden al 46%, un poco menos de la 

mitad de las vías totales en Bogotá, seguido de 5390 km – carril que 

corresponden al 36% de vías en buen estado y por ultimo 2606 km – carril de 

vías en regular estado que corresponden al 18% del total. Por otra parte, las 

vías en mal estado generan embotellamientos, lentitud en la movilidad, además 

de aumentar el deterioro de los vehículos disminuyendo la vida útil de estos 

más rápidamente. 

 

Para mitigar y mejorar la movilidad en Bogotá, el Distrito implemento una 

medida denominada pico y placa, que restringe la circulación vehicular de 

particulares y de servicio público en ciertos días según el último número de 

placa de los vehículos. Esta medida fue impuesta por la necesidad de reducir el 

número de vehículos que circulan en horarios que presenta mayor movilización 

de individuos, con el fin de evitar colapsos en la ciudad. 

5390 km - carril 

2606 km - carril 6762 km - carril 
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Referente al Transporte Público colectivo, el sistema de movilidad presenta un 

Sistema Integrado de Transporte, el cual tiene por objeto la articulación, 

vinculación y operación integrada de los diferentes modos de Transporte 

Público tales como Transporte Público colectivo, Transporte Público individual y 

transporte masivo, pertenecientes a las empresas creadas para planear, 

organizar, dirigir y controlar las operaciones de transporte en la ciudad; 

Además, este sistema poseerá la infraestructura requerida para la accesibilidad 

de los usuarios al sistema, generando una circulación y recaudo más eficaces. 

 

La integración del transporte colectivo a este Sistema Integrado De Transporte 

se efectuará mediante proceso de licitación, en donde se seleccionara las 8 

operadoras que prestaran el servicio de Transporte Público a nivel Distrital. 

 

En razón a lo expuesto en el párrafo anterior, y teniendo en cuenta que en el 

Nuevo Plan Maestro de Movilidad no se especifica los requerimientos 

necesarios que deben poseer las empresas de Transporte Público que desean 

postularse a la licitación, se dedujeron parámetros en cuanto a:  

 

• Calidad:  
La aplicación del concepto de calidad en las empresas es considerada como 

uno de los factores más importantes en la actualidad, la implementación de esta 

en los procesos productivos y de prestación de servicios generan ventajas 

sobre la competencia; Por esto, las empresas prestadoras del servicio de 

Transporte Público deberán estar certificadas con Normas de calidad <<ISO>>, 

con el propósito de satisfacer y cumplir a cabalidad con las expectativas del 

cliente, generando una prestación del servicio con parámetros de seguridad, 

comodidad y fácil acceso para los usuarios, que es la finalidad del Sistema 

Integrado de Transporte que propone el Distrito. 



 54 

La norma ISO a obtener no ha sido definida por el Distrito dentro del Plan 

Maestro de Movilidad, es por esto que las Cooperativas deben estar en las 

condiciones adecuadas para poder licitar al momento de la publicación de los 

estándares de calidad exigidos. 

 

• Vehículos:  
De acuerdo a lo mencionado anteriormente, el parque automotor perteneciente 

a las empresas operadoras, deberá encontrase en las condiciones mecánicas y 

físicas necesarias para prestar el servicio de Transporte Público demostrando 

calidad y estandarización en la operación por su capacidad transportadora. 

Estas condiciones hacen referencia a la modernización de los vehículos, dónde 

se deberá contar con silletería en pvc; chasis y carrocería en óptimas 

condiciones; Motor Nuevo; tecnología aplicada para el recaudo centralizado, 

localización GPS, sistema de alarma (controladores de velocidad); avisos 

luminosos para identificación de la ruta y rampas que permitan el acceso de los 

discapacitados al vehículo. Además, será necesario contar con un número 

suficiente de vehículos que operen para cubrir la demanda de usuarios. En la 

actualidad el Distrito ha establecido la desintegración física de vehículos de 

Transporte Público colectivo, llamado popularmente chatarrización, medida que 

pretende contribuir con la disminución de vehículos viejos que aumentan los 

índices de contaminación y que no poseen las características físicas necesarias 

para la prestación de un servicio con estándares de calidad; la exclusión de 

este tipo de vehículos dejaran los cupos disponibles para el ingreso de nuevos y 

modernos vehículos de Transporte Público que cubrirán las vías de la ciudad.  

 

• Paraderos:  
Las empresas operadoras deben adecuar la infraestructura de sus paraderos 

de acuerdo a la tecnología mencionada anteriormente, además de poseer las 

adecuaciones físicas en cuanto a zonas de espera, recaudo (venta de pasajes), 
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cafetería, mecánica, lavado, seguridad, despacho y estacionamiento de los 

vehículos; esto proporcionará mayor eficiencia en la operación y en la 

prestación del servicio. 

 

• Participación accionaria: 

Se deberá garantizar la democratización accionaría, respetando la participación 

de propietarios de los vehículos de servicio público en las empresas operadoras 

del sistema, de acuerdo y en cumplimiento con lo expuesto por la Ley. 

 

Todos los requisitos descritos anteriormente, permitirán que las empresas 

prestadoras del servicio de Transporte Público en la ciudad, operen de manera 

eficaz, prestando un servicio seguro, cómodo, confiable, rápido y accesible a los 

usuarios. 
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3. SISTEMA ADMINISTRATIVO APLICADO POR LAS COOPERATIVAS DE 

TRANSPORTE PÚBLICO COOTRANSFLORIDA Y COOTRAUNIDOS 
 

Las Cooperativas de Transportadores Unidos del Distrito y la Cooperativa 

Integral de Transportadores la Florida Ltda., no manejan un sistema 

Administrativo estructurado y fácilmente identificable, dentro de este, se 

encuentra incompleto el proceso administrativo, generando fallas en la gestión. 

La información, aquí analizada proviene de fuentes primarias, ya que estas 

Cooperativas carecen de documentos escritos. 

 

Como se encuentra expuesto en el Marco Teórico el proceso administrativo 

consta de 4 etapas: Planeación, Organización, Dirección y Control; dentro de 

las cooperativas estudiadas se identifico el estado de cada una de las etapas 

del proceso administrativo, dando como: 

 

3.1 PLANEACIÓN 
 
Teniendo en cuenta que la planeación es la etapa del proceso administrativo 

donde se definen las directrices, se establecen las estrategias y se elabora el 

programa de acción con base a la proyección deseada, a continuación se 

presenta los aspectos, que se identificaron como parte de este proceso, 

teniendo en cuenta que dichas organizaciones no poseen documentos que 

permitan establecer con claridad su estructuración. 

  
En las organizaciones objeto de estudio, esta etapa se realiza de manera 

informal caracterizada por su espontaneidad e improvisación generando 

debilidad en la base del proceso, lo anterior define la inexistencia de políticas, 

estrategias y por supuesto planes de acción que muestren el derrotero de la 

organización. En esta fase solo se pudo identificar los siguientes aspectos: 
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3.1.1 MISIÓN 

 
La misión es el elemento inicial que hace parte de la etapa de planeación, en 

dónde se formula el propósito de ser, de una organización dejando en claro qué 

es lo que la diferencia de las demás. Según, Humberto Zabala en su libro 

“Planeación Estratégica Aplicada a Cooperativas y Demás Formas Asociativas y 

Solidarias” (2002), “la misión describe de una manera clara y precisa los valores y 

políticas de la organización”; además, Zabala menciona 5 atributos principales que 

debe poseer una misión: 

 

• Debe tener claramente definida la organización y lo que aspira a ser. 

• Debe ser suficientemente específica para excluir ciertas actividades y 

suficientemente amplia para proporcionar el crecimiento. 

• Debe distinguir la organización de las demás. 

• Debe ser la guía para evaluar el presente y el futuro de la organización. 

• Debe ser tan clara que la pueda entender todo el mundo, sirviendo como carta 

de presentación en todo momento. 

 

Por consiguiente esta debe indicar el horizonte hacia dónde se dirige la 

organización, permitiendo y facilitando la toma de decisiones. Para el caso de 

una Cooperativa, por ser un tipo de organización especial y diferente a las 

demás, la misión debe además basarse en los 11 principios solidarios 

mencionados en el Marco Teórico, para no perder su esencia cooperativista. 

 

A continuación, se presenta la misión de Cootransflorida para su análisis, la 

cual suministro el Gerente General verbalmente, argumentando velar por la 

confidencialidad de los documentos. 
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3.1.1.1 Misión de Cootransflorida 

La misión de Cootransflorida establece: 

 “Tener una empresa organizada y que funcione adecuadamente, que la 

prestación del servicio sea eficiente con un alto grado de compromiso”.  

 

Teniendo en cuenta las características que debe poseer una misión, 

Cootransflorida no cumple con una misión precisa y clara que sustente el por 

qué de la organización y su razón de ser, perdiendo así la esencia solidaria. 

Esto deja claro la falta de fundamentación, orientación y solidez en la gestión. 

 

Por otra parte, la misión de Cootraunidos fue suministrada por el jefe de 

operaciones, información documentada que se encontró en un proyecto de 

grado elaborado por estudiantes de psicología de la Universidad Javeriana para 

la organización.  

 

3.1.1.2 Misión de Cootraunidos 
 La misión de Cootraunidos establece: 

“Cootraunidos a través de la excelencia, liderazgo institucional y calidad de 

servicio, contribuirá al desarrollo integral del asociado y su familia. Sus guías 

permanentes serán los principios y valores, fortaleciendo el Sistema Nacional 

de la Economía Solidaria”. 

 

Esta misión se enfoca en mayor medida al tema solidario en comparación a la 

misión de la empresa mencionada anteriormente; tiene en cuenta al asociado y 

su familia, eje fundamental del cooperativismo. Además, centra su actividad 

económica hacia la prestación de un servicio dentro de los parámetros de 

calidad.  
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Lo que se analizó, entre lo que esta escrito y su relación con la realidad, es que 

la misión no se cumple a cabalidad en la empresa y no es considerada como un 

elemento fundamental dentro de la poca planeación que esta posee. Dicha 

situación se dedujo por la inexistencia de un interés institucional hacia el 

desarrollo y progreso; visualizándose en la condición de trabajo de sus 

empleados, quienes no cuentan con los mínimos requerimientos laborales 

establecidos en cuanto a ergonomía, presentándose de la siguiente manera: 

<<adaptan al empleado al puesto de trabajo>>, en vez de <<adaptar el puesto 

de trabajo al empleado>>, a pesar de que la infraestructura en dónde se 

encuentran las oficinas es propiedad de la empresa, esta no se encuentra 

acondicionada físicamente para desarrollar una adecuada labor de sus 

empleados. 

 

Por otra parte, la inversión que se realiza en equipos y archivos es mínima, 

situación que se evidenció en la visita realizada a las instalaciones, dejando al 

descubierto archivos de la empresa empacados en bolsas y costales en el 

mismo lugar donde se encontraba ubicada la basura en un patio trasero. Es 

claramente visible el desorden que posee la empresa de acuerdo a lo relatado; 

por esto, se dificulta la realización de una labor eficiente por parte de sus 

empleados, impidiendo así la mejora y agilización de procesos y operaciones, 

que en últimas, resultan afectando la calidad del servicio ofrecido al usuario, la 

cual es mencionada como punto importante dentro de la misión de la empresa.  

 

3.1.2 VISIÓN 
 

La visión de una organización debe manifestar lo que quiere alcanzarse en un 

futuro, vislumbrando las nuevas condiciones que se desean construir mediante 

la acción de la organización. Por esto, Zabala en su libro plantea las 

condiciones básicas que debe poseer la visión para cumplir con su propósito: 
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• Debe ser definida por lideres 

• Debe ser compartida por el equipo de trabajo para construir una comunidad con 

visión de futuro 

• Debe ser amplia y detallada 

• Debe ser positiva y alentadora 

 

Al igual que la misión, la información expuesta a continuación sobre la visión de 

cada una de dichas organizaciones, proviene de las mismas fuentes 

mencionadas anteriormente. 

 

3.1.2.1 Visión de Cootransflorida 
“Proyectar la empresa con identidad propia con un crecimiento y desarrollo 

humano, tecnológico y operativo; proyectar la empresa hacia nuevos sistemas 

de transporte”. 

 

La estructura de esta visión tiene en cuenta factores importantes como lo son el 

crecimiento y desarrollo humano, tecnológico y operativo; además, menciona la 

preparación que se debe tener para afrontar el cambio que vendrá con el Nuevo 

Plan Maestro de Movilidad, punto en donde la organización en la actualidad se 

encuentra en proceso de cumplimiento para adaptarse al cambio, esto lo esta 

realizando por medio de alianzas estratégicas con otras Cooperativas de 

transporte público. Por otra parte se determinó un vacio en el tema solidario, ya 

que no es mencionado el Asociado y ninguno de los valores cooperativos. 

 

3.1.2.2 Visión de Cootraunidos  

“En el año 2010 será una empresa de gran solidez, rentable y prestadora de 

servicios de excelencia, fundamentada en el talento humano profesional,  

experimentado y proactivo, ofreciendo las mejores oportunidades para los 

asociados y sus familias”. 
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Cootraunidos por otra parte, posee una visión que se proyecta hacia un tiempo 

específico, descrita con metas claras y concisas; incluye en la proyección a sus 

asociados en donde no se discrimina la doctrina solidaria. Su falencia radica en 

la falta de inclusión del Nuevo Plan Maestro de Movilidad, el cual reorganizará y 

cambiara la forma actual de movilización en la ciudad. Por consiguiente esta 

Visión puede quedar obsoleta de acuerdo al tiempo proyectado, a causa de que 

la organización en la actualidad no se encuentra tomando medidas para 

adaptarse al cambio que se avecina para este sector.  

 

3.1.3 OBJETIVO CORPORATIVO  

 

Es definido como la formulación de un resultado especifico que se quiere 

alcanzar en un horizonte de tiempo determinado, su finalidad es trazar la ruta 

que debe tomar la organización. Para la elaboración de los objetivos, Zabala 

menciona que es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos: 

 
• Deben ser cuantificables y medibles 

• Deben ser realistas y realizables 

• Su redacción debe ser comprensible para todos 

• Deben ser congruentes respecto a todas las unidades de la organización 

 

A continuación se mostrará la condición de las dos cooperativas con relación al 

planteamiento de objetivos: 

 

3.1.3.1 Objetivo de Cootransflorida 
Esta cooperativa no posee un objetivo general planteado en documentos. La 

falta de planteamiento de objetivos deja acéfalo el proceso de planeación, 

generando incertidumbre sobre la gestión y el rumbo de la organización.  
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3.1.3.2 Objetivo de Cootraunidos 
 “Hacer de Cootraunidos una empresa solidaria con infraestructura propia 

centralizada que refleje beneficios integrales a los empleados, asociados y 

familias”. 

 

La elaboración de este objetivo carece de los aspectos básicos que debe 

poseer un objetivo, ya que no es cuantificable, no tiene un periodo de tiempo 

establecido para su cumplimiento y su redacción no es la más apropiada. Esto 

demuestra que la ruta de la organización no es clara, dificultando una gestión 

apropiada que direccione los recursos hacia un propósito específico de la 

organización. 

 

3.1.4 ANÁLISIS LA SITUACIÓN 
 
3.1.4.1 Cootransflorida 
A causa de la inexistencia de documentación que soporte y de cuenta clara 

sobre el proceso de planeación (Misión, Visión, Políticas, Objetivos, Estrategias 

y Planes de acción), se evidencia la falta de proyección y alcance de este, 

quedando sin premisas que ayuden a prever circunstancias o situaciones 

futuras, como lo que propone el Nuevo Plan Maestro de Movilidad. Esto 

demuestra que el proceso administrativo no se encuentra en buenas 

condiciones, repercutiendo de esta manera en la gestión y operación de la 

organización. 

 

3.1.4.2 Cootraunidos 
La organización en la etapa de planeación solo posee la Misión, Visión y un 

objetivo general descrito en un documento; planteamientos que han quedado 

solo en el papel, sin dar cuenta de su aplicación como se mencionó 



 63 

anteriormente. A causa de esto se observa la inexistencia de procesos 

estratégicos, planes y proyecciones que dejan en desventaja a la empresa para 

competir frente a un mercado cambiante, que exige a las organizaciones tener 

planes de acción que faciliten su adaptación, para desempeñar una excelente 

gestión y ofrecer calidad en el servicio.  

 

3.2 ORGANIZACIÓN 

 

Se define como el proceso de coordinar personas y recursos para trabajar y 

alcanzar un propósito común; en las dos cooperativas objeto de estudio lo que 

se encontró en cuanto al proceso administrativo de organizar fue: 

 

3.2.1 Estructura Organizacional:  

 
La estructura organizacional de una empresa de economía solidaria, es la que 

regula formalmente las relaciones entre sus distintos niveles e integrantes: los 

asociados, los directivos, los ejecutivos y los trabajadores. Esta debe 

caracterizarse por su dinamismo y capacidad de adaptación a las cambiantes 

circunstancias internas y externas. Además, esta facilita la participación plena 

de todos sus miembros.  

 

3.2.1.1 Cootransflorida 
A continuación se mostrará la estructura de la organización, la cual se encontró 

expresa en el organigrama impreso en el libro de Habilitación, creado en el 

primer trimestre del 2002 para obtener las licencias de funcionamiento ante 

Secretaría de Movilidad: 
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Figura Nº 5: Organigrama Cootransflorida Ltda.  

 

 

 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

Fuente Libro de Habilitación 2002 
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empresa de economía solidaria, se encuentra administrada por una Asamblea 

General de Asociados quienes imparten las directrices generales a efecto de 

que el Consejo de Administración las ejecute en forma coordinada con el 

Gerente de la empresa. 

 

La representación legal se encuentra en cabeza del Gerente el cual cuenta con 

asesores externos en las áreas jurídicas y de seguros; de la Gerencia 

dependen tres departamentos, Tesorería, Personal y Tráfico. 

 

Existe una Secretaria de Gerencia y un Contador; de la secretaria general 

depende el área de servicios generales y oficios varios. Como órgano staff se 

encuentra el Revisor Fiscal el cual es un órgano autónomo e independiente de 

la Gerencia; del área de tráfico dependen los Despachadores e Inspectores de 

ruta, del área de personal dependen los auxiliares de oficina, conductores y 

mensajería. 

 

3.2.1.2 Cootraunidos 

Su organigrama o estructura organizacional no se encuentra publicada en 

ningún lugar de la empresa, solo aparece en un documento elaborado por dos 

estudiantes de psicología de la Pontificia Universidad Javeriana, que por medio 

de su trabajo de grado propusieron la creación del departamento de Talento 

Humano: 
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Figura Nº 6: Organigrama Cootraunidos Ltda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Tesis Pontificie Universidad Javeriana” creación del departamento de 

recursos humanos en Cootraunidos” 2006 
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estructura organizacional de Cootraunidos no posee una distribución y 

jerarquización correcta, no existe claridad sobre el tema; es visible el error 

cometido en cuestión de las conexiones entre ciertas funciones y  el nivel en 

que algunas de estas debe ir, como: la dependencia del Revisor Fiscal en el 

Gerente, la posición de la Junta de Vigilancia por encima del Consejo de 

Administración, servicios generales y secretaria de gerencia por encima de 

contabilidad, tesorería y operaciones entre otros. Por otra parte en esta 

estructura organizacional se observa un componente que la Cooperativa 

anterior no planteó, <<los comités>> que se establecen de acuerdo a la 

necesidad de la Cooperativa. Cootraunidos estableció:  

 
• El comité de educación: es el encargado de orientar y coordinar las actividades 

de educación cooperativa, de transporte y empresariales. 

• Comité de accidentes. 

 

En esta cooperativa además de asociados existe otra figura denominada 

afiliados, quienes no aparecen dentro de la estructura organizacional, 

simplemente pagan un rubro por utilizar el nombre de la empresa en sus 

vehículos que les permite circular por las rutas autorizadas por Secretaria de 

Movilidad; quedando como una rueda suelta dentro de todo el proceso y 

causando fallas en la gestión. 

 

Además de ser evidente la departamentalización de las organizaciones de 

acuerdo con la estructura organizacional de cada una de ellas, se pudo 

presumir de igual manera la cadena de mando.  
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3.2.2 Comunicación y Cadena De Mando 

  

La cadena de mando dentro del proceso de organización esta compuesta por 

tres elementos: autoridad, responsabilidad y unidad de mando; para que esta 

cadena de mando cumpla su función a nivel organizacional, debe basarse en la 

promoción y dinamización de los procesos de comunicación al interior de la 

empresa, inmiscuyendo el talento humano de la cooperativa y permitiendo por 

8los canales debidamente establecidos, la participación permanente de los 

Asociados en la gestión social y empresarial. 

 

3.2.2.1 Cootransflorida 
 

En Cootransflorida el proceso de comunicación es frágil, no existen canales 

adecuados que le permitan funcionar como eje articulador entre todas las áreas 

de la organización, como no existe una comunicación formal, falla la unidad de 

mando y la responsabilidad de quien este a cargo de cada uno de los planes 

que se tienen previstos, lo cual hace que se desvirtúe la cadena de mando en 

todas las áreas funcionales. 

 

En esta empresa tiene más relevancia la comunicación informal, entendida esta 

como una interacción social interpersonal, para ser específicos la información 

que llega a la base de la pirámide de la organización, en su mayoría es por la 

relación de amistad que se ha formado al compartir los espacios de trabajo 

tales como paraderos, casetas de despacho y alimentación; los únicos indicios 

de comunicación formal encontrados en las Cooperativas son los informes que 

se colocan en las carteleras en mal estado de los paraderos: 
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Ilustración 1: Fotografías cartelera de los paraderos de Cootraunidos y 

Cootransflorida. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 

 

Las carteleras y los anuncios existentes en este momento como medios de 

comunicación en paraderos, no son suficientes ni poseen la claridad necesaria 

para que los receptor, que en este caso son conductores, despachadores e 

inspectores entiendan o decodifiquen el mensaje, a causa del bajo nivel 

educativo de gran parte de estas personas. 
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3.2.2.2 Cootraunidos 
 

En esta empresa al igual que la anterior la comunicación es débil; esto 

contribuye a que dentro de la cooperativa exista una mala interpretación de las 

decisiones tomadas por parte del área administrativa, causa de esto son los 

canales inapropiados para la transmisión de los mensajes, desvirtuando la 

cadena de mando al igual que el caso anterior. Aunque Cootraunidos es más 

estructurado en responsabilidad, al igual que Cootransflorida la falla en la 

autoridad y unidad de mando también es evidente. 

 

3.3  DIRECCIÓN 
Es la tercera etapa del proceso administrativo en donde se da la orientación a 

todos los recursos: humanos, económicos y físicos de la organización. De igual 

manera, en la dirección es importante el liderazgo que inspire esfuerzo para 

llegar al cumplimiento de los objetivos; que en el caso de las dos Cooperativas 

de transporte público objeto de investigación, se identificó con base en los 

documentos y a la normatividad el estilo de liderazgo Democrático, el cual sigue 

la directriz que plantea un tipo de organización Solidaria. 

 

La Dirección dentro de las dos Cooperativas de transporte público, funciona de 

acuerdo con el modelo emitido por la Superintendencia de Puertos y Transporte 

el cual establece como máximo órgano de dirección la asamblea de asociados 

quienes eligen un consejo de administración y una junta de vigilancia; de la 

misma forma  para la elaboración del Estatuto Cooperativo, se debe  adaptar a 

cada una de las cooperativas dependiendo de las directrices que imparta la 

asamblea de asociados. En Ambas empresas, se establece claramente un 

orden jerárquico de administración que se ilustrará a continuación: 
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Figura Nº 7. Pirámide de nivel jerárquico de los órganos de dirección de 

la empresa Cooperativa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 

 

Teniendo en cuenta el grafico anterior, se dará paso a describir en orden 

jerárquico, cada uno de los órganos de dirección que se encuentran facultados 

para administrar cada una de  las cooperativas con sus respectivas funciones: 

 

3.3.1 La Asamblea General de Asociados 

 

Se constituye como el órgano máximo de administración y sus decisiones son 

de carácter obligatorio para todos sus asociados quienes según los artículos  14 

y 22 de la Ley 79 de 1988, adquieren el vínculo asociativo cuando son 

fundadores a partir de la fecha de la asamblea de constitución y aquellos  que 

ingresen posteriormente, a partir de la fecha de la reunión del Consejo de 

Administración dónde se acepte y su inscripción en el libro de registro social. 
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El número mínimo será de veinte (20) asociados. Para acceder a la calidad de 

asociado, lo puede hacer una persona natural o jurídica, que deben pagar los 

aportes sociales equivalentes a un monto estipulado  por cada Cooperativa, 

esto con el fin de participar en las actividades, toma de decisiones y 

administración mediante el desempeño de cargos sociales en esta, con 

oportunidad de tener voz y voto dentro de la Asamblea de Asociados.  El 

Asociado en este tipo de organización debe ser propietario del 50% como 

mínimo del vehículo automotor que ingrese a la cooperativa, pagando un valor 

mensual de rodamiento por cada uno de los vehículos que posea afiliados en 

esta, dándole así, la autorización de circular por las rutas asignadas a la 

Cooperativa por la Secretaria de Movilidad. 

 

3.3.1.1 Asamblea General de Asociados en Cootransflorida: 

Cootransflorida cuenta con 85 Asociados hábiles, quienes pagan una cuota de 

admisión por un valor equivalente a tres (3) salarios mínimos mensuales  

legales vigentes al momento del ingreso a la cooperativa, los cuales no son 

reembolsables. Además, debe suscribir un (1) certificado de aportes sociales 

por un valor equivalente a un (1) salario mínimo mensual legal vigente y pagarlo 

al momento de ingresar como asociado a la Cooperativa. Dentro de las 

funciones de la Asamblea General de Asociados en Cootransflorida se 

encuentra: 

 
•  Establecer las políticas y directrices generales de la cooperativa para el 

cumplimiento del objeto social. 

•  Reformar los Estatutos. 

•  Examinar los informes de los órganos de administración y vigilancia. 

•  Aprobar o desaprobar los estados financieros de fin de ejercicio. 

•  Destinar los excedentes del ejercicio económico conforme al lo previsto en la ley 

y los estatutos. 

•  Fijar los aportes extraordinarios. 
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•  Elegir y remover los miembros del consejo de administración, revisor fiscal y 

junta de vigilancia. 

•  Dirimir los conflictos que surjan entre el Consejo de Administración y la Junta de 

Vigilancia, a través de una Comisión Designada para tal efecto. 

•  Aprobar la fusión, escisión, transformación o liquidación de la cooperativa. 

•  Ordenar la constitución de reservas y fondos especiales para fines relacionados 

con el desarrollo del objeto social o resolver imprevistos financieros. 

•  Decidir sobre procesos e fusión o incorporación con otras Cooperativas de la 

misma naturaleza jurídica. 

•  Establecer cuotas especiales con fines de interés solidario, representadas o no 

en certificados de aportes sociales. 

•  Autorizar al Consejo de Administración para realizar contratos que superen el 

setenta y cinco por ciento (75%) del capital social. 

 

3.3.1.2 Asamblea General de Asociados en Cootraunidos: 

La Asamblea General en esta organización se encuentra conformada por 48 

asociados hábiles, quienes suscribieron y pagaron aportes a capital la suma 

equivalente a diez (10) salarios mínimos mensuales legales vigentes. Además, 

se comprometen a aportar mensualmente y con destino a aportes sociales el 

equivalente a dos (2) salarios mínimos diarios legales vigentes. Dentro de sus 

funciones se encuentra: 

 
• Aprobar su propio reglamento. 

• Establecer las políticas y directrices generales de la Cooperativa para el cumplimiento 

de su objeto social. 

• Examinar los informes de los órganos de administración, control y vigilancia, los 

balances y demás Estados Financiero. 

• Aprobar o improbar los Estados Financieros a fin del ejercicio anual. 

• Elegir los integrantes  principales y suplentes  del Consejo de Administración,  Junta de 

Vigilancia  y Revisor Fiscal con su suplente. 

• Conocer de la responsabilidad, de los integrantes del Consejo de Administración y de la 

Junta de Vigilancia  para efecto  de sanciones. 
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• Decidir sobre la aplicación de los excedentes de cada ejercicio  anual económico, de 

conformidad con lo previsto  en la ley y el estatuto interno. 

• Dirimir  los conflictos  que surjan entre el Consejo de Administración y la Junta de 

Vigilancia. 

• Fijar aportes extraordinarios. 

• Fijar la remuneración  del Revisor Fiscal. 

• Reformar el Estatuto interno. 

• Decidir sobre la disolución,  fusión o  incorporación de la Cooperativa  en entes  de 

segundo grado. 

• Crear reservas y fondos para fines determinados. 

• Nombrar el Comité de Apelaciones. 

• Las demás que le señalen las normas legales, el estatuto  y reglamentos  y que no 

correspondan a otros organismos. 

 

3.3.2 Consejo de Administración 

 
Es el órgano permanente de administración, el cual se encuentra subordinado a 

las directrices y políticas de la Asamblea General de Asociados. 

 

3.3.2.1 Consejo de Administración en Cootransflorida: 
Se encuentra integrado por cinco (5) asociados principales con sus respectivos 

suplentes elegidos por la Asamblea General para un periodo de un (1) año, 

pudiendo ser reelegidos o removidos por la misma. Dentro de las funciones del 

Consejo de Administración se encuentra: 

 
• Nombrar Gerente. 

• Reglamentar las funciones del  Gerente. 

• Expedir su propio reglamento de funcionamiento. 

• Estudiar y aprobar el presupuesto anual presentado por el Gerente y el Contador de la 

Cooperativa. 

• Aprobar la estructura y planta de personal y niveles de remuneración. 

• Aprobar el manual de funciones. 

• Aprobar el manual de procedimientos administrativos. 
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• Reglamentar los servicios, comités y fondos de la cooperativa necesarios para el logro 

del objeto social. 

• Autorizar al Gerente para realizar contratos relacionados con el objeto social por una 

cuantía superior al diez por ciento (10%) del capital social y hasta el setenta y cinco por 

ciento (75%) del mismo. 

• Verificar si los montos de las pólizas de manejo de los seguros para proteger a los 

empleados y activos de la cooperativa corresponden a los exigidos en las respectivas 

disposiciones. 

• Estudiar, analizar y aprobar, en primera instancia, el balance general y el proyecto de 

distribución de excedentes que deberá presentar a la Asamblea General de Asociados 

para su aprobación. 

• Rendir informes y presentar proyectos de desarrollo a la Asamblea. 

• Aprobar o desaprobar el ingreso o retiro de asociados. 

• Sancionar a los Asociados. 

• Aprobar el destino de los fondos del Comité de Educación, solidaridad y demás creados 

para el cumplimiento del objeto social de la Cooperativa. 

• Convocar Asambleas Generales. 

• Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales estatutarias. 

 

3.3.2.2 Consejo de Administración en Cootraunidos: 
 

Este esta integrado por Asociados hábiles, en número de siete (7) los cuales 

serán elegidos por la Asamblea General con sus respectivos suplentes 

numéricos, para un periodo de un año. Dentro de las funciones del Consejo de 

Administración se encuentra: 

 
• Expedir su propio reglamento de funciones.  

• Reglamentar los servicios y fondos de la Cooperativa, excepto los de ley.  

• Decidir sobre ingresos, retiro o exclusión de asociados.  

• Decidir sobre traslado y/o devolución de aportaciones y demás derechos o valores en 

los casos de retiro o exclusión.  

• Aprobar los reglamentos internos de la Cooperativa según lo establecido en la Ley y en 

el Estatuto.  
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• Proyectar en primera instancia las cuentas del ejercicio y el proyecto de aplicación de 

excedentes para su presentación en la Asamblea.  

• Proyectar el presupuesto, en primera instancia, la estructura operativa y la nómina de 

cargos y niveles de remuneración del personal administrativo. Se incluyen los cargos de 

Contador y Tesorero. 

• Establecer las normas y políticas de seguridad social para los directivos, funcionarios y 

trabajadores de la Cooperativa, acorde a la Ley.  

• Determinar los montos de las finanzas de manejo pólizas de Seguros en general para 

proteger a los Asociados, empleados y  patrimonio de la Cooperativa.  

• Nombrar al Gerente y suplente, tesorero, Contador y miembros de Comités que le 

corresponda, de acuerdo con el Estatuto o reglamentos internos.  

• Autorizar las inversiones o transacciones que sean necesarias o convenientes en el 

transcurso del ejercicio económico, hasta por un cincuenta por ciento (50%) del capital 

social.  

• Autorizar en cada caso al Gerente General para celebrar operaciones cuya cuantía 

exceda de Cinco (05) salarios mínimos legales mensuales vigentes.   

• Autorizar la adquisición de bienes muebles y de bienes inmuebles, cuyo valor excede el 

límite establecido en el numeral 12, su enajenación o gravamen, y la constitución de 

garantías reales sobre ellos.  

• Convocar las reuniones de Asamblea General de Asociados. 

• Informar de sus labores, proyectos y programas a la Asamblea General.  

• Nombrar de su seno el presidente, vicepresidente y secretario. 

• Designar las Entidades Financieras en las cuales se manejen e invierten los fondos de 

la Cooperativa, acorde a la ley.  

• Decidir sobre el ejercicio de acciones judiciales y transigir cualquier litigio que tenga la 

entidad o someterlo a Amigables Componedores y Arbitramento a que se refiere al 

capítulo XVIII, si la naturaleza del mismo lo permite.  

• Aprobar el plan de desarrollo y plan anual de actividades.  

• Celebrar acuerdos con otras entidades de la misma índole.  

• Elaborar el proyecto de reglamento de Asamblea, y someterlo a aprobación.  

• Resolver sobre afiliación o retiro en organismos de integración.  

• Aplicar sanciones pecuniarias a los Asociados hasta el equivalente de un (1) salario 

mínimo legal mensual vigente.  

• Crear Comités Especiales y señalarles funciones, se exceptúa el comité de Apelaciones 

que será nombrado por la Asamblea General de Asociados.  
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• Crear y reglamentar agencias y oficinas según el caso.  

• Señalar y reglamentar la capitalización obligatoria por servicios, sin que ésta exceda el 

diez por ciento (10%) de estos.  

• Resolver con el concepto del organismo Estatal correspondiente, las dudas que surjan 

en la interpretación de este estatuto.  

• Las demás que le señale la Ley, el Estatuto o la Asamblea General y que no estén 

asignados a otros organismos.  

 

3.3.3 Gerente 

 

Es el Representante legal de la cooperativa y el ejecutor de las decisiones de la 

Asamblea General y del Consejo de Administración, es elegido por este último 

sin perjuicio de ser removido libremente en cualquier tiempo por dicho 

organismo.  

 

3.3.3.1 Gerente en Cootransflorida: 
Dentro de las funciones del Gerente se encuentra: 

• Fijar los objetivos, planear, organizar, controlar, tomar decisiones y ejecutar todas las 

etapas del proceso administrativo dentro del marco legal, estatutario y reglamentario. 

• Presentar proyectos y programas al Consejo de Administración que tengan injerencia 

en el normal funcionamiento de la Cooperativa y la prestación de sus servicios. 

• Ordenar el pago de las inversiones y gatos generales ordinarios de la Cooperativa y 

firmar los cheques conjuntamente con el Tesorero. 

• Celebrar contratos u operaciones cuyas cuantías no excedan del diez por ciento (10%) 

del capital social. 

• Vigilar diariamente el estado de caja y bancos y velar por el seguro mantenimiento de 

los bienes y valores de la Cooperativa. 

• Controlar el presupuesto mensual y anual aprobado por el Consejo de Administración. 

• Evaluar y analizar mensualmente los estados financieros de la Cooperativa, 

presentando informes al Consejo de Administración. 

• Realizar arreglos de cartera vencida con los asociados, estableciendo plazos y formas 

de pagos. 
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• Analizar la capacidad de pago de los asociados para la autorización de préstamos y 

demás obligaciones que pretendan contraer con la Cooperativa. 

• Firmar todos los contratos que se celebren a nombre de la Cooperativa. 

• Presentar al Consejo de Administración el proyecto de distribución de excedentes 

correspondiente al ejercicio contable final de cada año. 

• Firmar el balance general con sus respectivos anexo financieros 

• Elaborar y presentar al Consejo de Administración el proyecto de Presupuesto anual 

para su aprobación. 

• Nombrar los empleados de la Cooperativa de conformidad con el organigrama 

aprobado por el Consejo de Administración. 

• Intervenir en las reuniones del Consejo de Administración donde se decida sobre la 

admisión, retiro o exclusión de los asociados. 

• Elaborar y presentar a la Superintendencia de la Economía Solidaria los informes 

contables, estadísticos y financieros, así como los demás documentos que esta entidad 

le exija a la Cooperativa para su normal funcionamiento. 

• Asistir a las reuniones del Consejo de Administración para rendir informes sobre su 

gestión. 

• Elaborar programas de financiación para el cumplimiento del objeto social de la 

Cooperativa. 

• Elaborar y presentar al Consejo de Administración los proyectos de organigrama de la 

Cooperativa, manual de funciones, manual de procedimientos administrativos y demás 

reglamentos exigidos por la ley. 

• Elaborar y presentar estudios técnicos y legales relacionados con nuevas rutas, 

modificaciones de rutas legalmente autorizadas, horarios, frecuencias y demás 

aspectos referentes a la prestación del servicio público de transporte automotor en sus 

diferentes modalidades. 

• Velar por el cumplimiento de las funciones correspondientes al personal administrativo, 

tecnológico, técnico y operativo de la Cooperativa. 

• Aplicar sanciones disciplinarias a los empleados de la Cooperativa. 

• Representar extrajudicial o judicialmente a la Cooperativa y conferir poderes especiales 

para el cumplimiento de esta gestión. 

• Las demás que señale la ley, los estatutos, los reglamentes y las que delegue 

expresamente la Asamblea General de Asociados y el Consejo de Administración. 
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3.3.3.2 Gerente en Cootraunidos: 

Son funciones del Gerente, además de las establecidas en la Ley y en el 

Estatuto, las siguientes:  

 
• Organizar, coordinar y supervisar las actividades Cooperativas y de Administración.  

• Nombrar y remover el personal Administrativo, asignarles funciones y tareas, y proveer 

lo necesario para su promoción y capacitación previa aprobación del Consejo de 

Administración.  

• Formular y gestionar ante el Consejo de Administración, cambios en la estructura 

operativa, normas y políticas de personal, niveles de cargos y asignaciones y 

modificaciones o traslados presupuestales.  

• Preparar y presentar al Consejo de Administración proyectos para reglamentos internos 

y de servicio, sin perjuicios de las facultades que le son propias del Consejo de 

Administración. 

• Mantener las relaciones y la comunicación de la administración con los órganos 

directivos, los Asociados y terceros.  

• Celebrar los contratos y realizar las operaciones del giro ordinario de la Cooperativa.  

• Tramitar y ejercer autorizaciones especiales e informar al Consejo de Administración 

sobre la ejecución y resultados de las mismas.  

• Elaborar el presupuesto anual y proyectar su aprobación por el Consejo de 

Administración.  

• Ordenar los gastos de acuerdo con las atribuciones, el presupuesto y firmar los 

balances de cuentas.  

• Coadyuvar en la diligencia de admisión y retiro de Asociados, en preparación de 

documentos, certificados y registros.  

• Responsabilizarse de que la contabilidad se lleve conforme a los requerimientos 

técnicos y se envíen los documentos y la información requerida en este campo 

oportunamente ante las autoridades competentes.  

• Recibir y dar dinero en mutuo, y celebrar los demás contratos del objeto social de la 

Cooperativa, previa aprobación del Consejo de Administración. 

• Responsabilizarse de enviar oportunamente a la Superintendencia de Puertos y 

Trasporte  y/o ente competente Estatales, los informes que estas soliciten o requieran. 
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• Preparar el proyecto de distribución de excedentes Cooperativos, para el estudio y la 

decisión del Consejo de Administración.  

• Representar judicial y extrajudicialmente a la Cooperativa, y conferir en proceso, 

mandatos y poderes especiales, previa autorización del Consejo de Administración. 

• Celebrar directamente contratos cuya cuantía no exceda de cinco (05) salarios Mínimos 

legales mensuales vigentes.  

• Gestionar y realizar negociaciones de financiamiento y programas de asistencia técnica 

dentro de la órbita de sus atribuciones y autorizaciones especiales, ordenadas por el 

Consejo de Administración.  

• Presentar informes periódicos contables, financieros, flujo de caja y laborales al 

Consejo de Administración.  

• Las demás que se deriven de la naturaleza de su cargo.  

 

En este caso, el Gerente se encuentra limitado por las condiciones expuestas 

en los Estatutos y demás decisiones tomadas por los miembros que asisten a la 

reunión de la Asamblea, situación que se evidenció en el manejo de los 

recursos financieros a los que el Gerente esta autorizado, monto que no excede 

los cinco (5) salarios mínimos mensuales legales vigentes, esto limita sus 

acciones, coartando su liderazgo y convirtiéndolo en un ejecutor de ordenes; 

figura simplemente como un supervisor de las actividades diarias de la 

cooperativa para rendir informes, internos y externos para tener a la empresa al 

día en cuanto a su funcionamiento frente a la Secretaria de Movilidad y los 

demás entes gubernamentales de control, a los cuales debe rendir cuenta como 

cooperativa y como empresa prestadora del servicio de transporte colectivo.  

 

 

3.4 CONTROL 
 
Proceso que consiste en supervisar las actividades para garantizar que se 

realicen según lo planeado y corregir cualquier desviación; las cooperativas al 
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no poseer un proceso de planeación, organización y dirección claro y completo 

dejan sin fundamentos el proceso de control. 

El control interno de Cootraunidos y Cootransflorida a nivel general se 

encuentra a cargo de la Junta de Vigilancia, la Revisoría Fiscal y la Gerencia, 

órganos a los cuales se les rinde informes periódicos, para ser presentados al 

Consejo Administrativo y a la Asamblea de Asociados. 

 

La Junta de Vigilancia es el órgano permanente de autocontrol de las 

Cooperativas, sus funciones se desarrollarán con criterios de investigación y 

valoración; sus observaciones y requerimientos deben ser documentados 

debidamente. La junta de Vigilancia se integrará por tres (3) asociados hábiles 

elegidos en Asamblea General para períodos de un (1) año con tres (3) 

suplentes numéricos, los cuales podrán ser reelegidos. La Junta de Vigilancia 

posee las siguientes funciones a su cargo: 

 
• Velar porque los actos de los órganos de Administración se ajusten totalmente a las 

prescripciones legales, reglamentarias y a los principios cooperativos.  

• Informar a los órganos de Administración, Revisor Fiscal, a la entidad estatal 

competente sobre irregularidades que existan en el funcionamiento de la Cooperativa y 

presentar recomendaciones sobre las medidas que deben adoptar.  

• Conocer los reclamos que presenten los Asociados en relación con los servicios, 

transmitirlos al organismo competente y solicitar la aplicación de las medidas 

correctivas y las informaciones o aclaraciones a que hubiere lugar por el conducto 

regular y con la debida oportunidad.  

• Hacer llamadas de atención a los asociados cuando incumplan los deberes 

consagrados en la Ley, en el presente estatuto o en reglamentos internos. 

• Solicitar la aplicación de sanciones a los asociados cuando haya lugar a ello y velar 

porque el órgano competente, para su aplicación se ajuste al procedimiento establecido 

para el efecto.  

• Verificar la lista de asociados hábiles e inhábiles para poder participar en las Asambleas 

o para elegir delegados.  
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El siguiente órgano de control interno es la revisoría fiscal; encargada del 

control administrativo y fiscal de las Cooperativas, la persona que ocupa este 

lugar es nombrado por la Asamblea General y debe ser un Contador Público 

legalmente matriculado, con nociones o experiencia en el sector Cooperativo. El 

Revisor Fiscal ejerce las siguientes actividades tendientes al proceso de control: 

 
• Inspecciona periódicamente los bienes de la Cooperativa y procura que se tomen 

oportunamente las medidas de conservación y seguridad de los mismos o de los que 

tenga la Cooperativa en custodia.  

• Imparte instrucciones, practica inspecciones y solicita u obtiene los informes necesarios 

para establecer un control adecuado de los valores sociales.  

• Efectúa arqueos periódicos y constata físicamente la realidad de los inventarios y sus 

valores.  

• Da cuenta oportuna y por escrito de las irregularidades que observe, a la Gerencia, al 

Consejo de Administración, y a la Junta de Vigilancia y colabora en su corrección.  

• Colabora con las entidades gubernamentales que ejercen la inspección y vigilancia,  

rindiendo informes a que haya lugar o le sean solicitados. 

 

En cuanto a la operación, ninguna de las dos Cooperativas poseen tecnología 

apropiada para el control de los procedimientos; tampoco existen indicadores 

de gestión que permitan medir el rendimiento real de las operaciones en 

ninguna de sus áreas funcionales, solamente existen ciertos procedimientos 

que ayudan a controlar problemas como la piratería, el pago de rodamiento, la 

frecuencia de salida de cada ruta; procedimientos sin ningún nivel de 

sistematización y manejados solo en papeles que fácilmente se pueden perder 

dejando sin bases de datos claros para un proceso de control. 

 

A nivel externo las entidades que ejercen control son: el Ministerio de 

Transporte, la Secretaria de Movilidad, la Superintendencia de Puertos y 

Transportes; entes a los cuales se les rinde informes cuando lo exigen; no hay 

un periodo establecido. Esto con la finalidad de que las acciones de la 
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Cooperativa en cuanto a funcionamiento, constitución y cumplimiento del objeto 

social se ejerzan y se ajusten a las regulaciones de las normas y leyes. 

 

Los informes suministrados a los entes de control externos mencionados en el 

párrafo anterior son: Número de asociados, número de conductores, Formatos 

de afiliación a parafiscales, Número de hijos de los trabajadores de la 

Cooperativa, libro de habilitación vigente, Registro de rutas, Actualización de 

funcionarios dentro de la Cooperativa, entre otros. 

 

Por otra parte la deficiencia de la prestación del servicio a los usuarios en 

aspectos de seguridad, responsabilidad, higiene y   tecnología; que hacen parte 

del área operativa, demuestra la falta de estructuración de un sistema 

administrativo eficaz que permita mejorar las operaciones para prestar un 

servicio dentro de los parámetros de calidad. 
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4. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES EXIGIDAS EN EL NUEVO 

PLAN MAESTRO DE MOVILIDAD CON LAS CONDICIONES ACTUALES 
DE LAS COOPERATIVAS DE TRANSPORTE PÚBLICO OBJETO DE 

ESTUDIO 
 

Con base en lo expuesto en los capítulos uno y dos, donde se presentan las 

exigencias del Nuevo Plan Maestro de Movilidad y las condiciones 

administrativas actuales de las dos Cooperativas estudiadas, se puede decir a 

nivel general, que las Cooperativas tienen inconsistencias en el proceso 

administrativo que generan deficiencias en la operación y por ende en la 

prestación del servicio de transporte; esto crea una necesidad de cambio para 

poder subsistir ante lo propuesto por el Distrito para el transporte público 

colectivo. 

 

Cootransflorida y Cootraunidos no pueden hacer parte activa del cambio ni 

funcionar como operadoras en las condiciones actuales, sus procesos 

administrativos no proporcionan las herramientas para prestar un servicio 

dentro de los parámetros de calidad como lo propone el Nuevo Plan Maestro de 

Movilidad, afectando por último la prestación del servicio que se ofrece al 

usuario. El concepto de calidad dentro de esta temática, debe contemplar 

aspectos en cuanto a: 

 

• Seguridad 

• Comodidad 

• Rapidez  

• Accesibilidad  

• Protección del medio ambiente 
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Estos aspectos servirán como medio para lograr la certificación en las Normas 

calidad de <<ISO>>, permitiendo así, satisfacer y cumplir con las expectativas 

de los usuarios, dándole a este tipo de organizaciones la oportunidad de hacer 

parte del Plan Maestro de Movilidad. 

 

Por otra parte, el parque automotor con el que cuentan actualmente las dos 

Cooperativas no es suficiente en comparación a otras empresas del sector, esto 

con el fin de cubrir la demanda en las diferentes zonas de Bogotá cuando se 

inicie el proceso de selección de las ocho operadoras, sin mencionar que gran 

parte del parque automotor que poseen no se encuentran en las condiciones 

mecánicas y físicas necesarias para prestar el servicio de Transporte Público 

requerido por el Nuevo Plan Maestro de Movilidad, ya que aún poseen 

vehículos que llegan hasta los 20 y 30 años de utilización, esto demuestra la 

dificultad de la  estandarización de vehículos y modernización de estos para la 

operación. Además, la edad del parque automotor causa problemas 

ambientales y de seguridad, lo que empeora la imagen y reputación del sector 

ante los usuarios. 

 

El Nuevo Plan Maestro requiere de empresas que posean buses y busetas 

nuevas o con proyecciones de renovación, con dirigentes (asociados) flexibles y 

dispuestos al cambio, que dentro de su proceso administrativo se contemplen 

aspectos como la modernización de la operación y la calidad. En consecuencia, 

el Plan Maestro de Movilidad requiere que las empresas manejen altos niveles 

de tecnología en cuanto a operación, entre los cuales se encuentra el recaudo 

centralizado, infraestructuras seguras en condiciones óptimas para el cliente 

interno y externo, centros de alimentación y espera adecuados; con los cuales 

no cuentan en este momento ninguna de las dos cooperativas, por la falta de 

interés de la Asamblea General de Asociados y del Consejo de administración, 
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en invertir para tales conceptos, convirtiendo a estos lugares en sitios 

inseguros, con niveles de higiene y ergonomía inapropiados.  

 

En el cuadro que se muestra a continuación, se resumió los puntos específicos 

que el Nuevo Plan Maestro de Movilidad exige, con los que poseen actualmente 

las dos Cooperativas objeto de investigación: 

 

Cuadro 1. Comparación de los requerimientos exigidos por el Plan Maestro de 

Movilidad con la situación actual de las Cooperativas 

NUEVO PLAN MAESTRO DE 
MOVILIDAD 

COOTRAUNIDOS COOTRANSFLORIDA 

Autorizará rutas designas por 

sectores a las empresas 

operadoras. 

• Actualmente transita por seis 

rutas asignadas por la 

Secretaría De Transito. 

• Actualmente transita por 

cuatro rutas asignadas por la 

Secretaría De Transito. 

Busca generar el 

fortalecimiento administrativo y  

financiero de las empresas de 

transporte público. 

• Posee un proceso 

administrativo no estructurado 

formalmente. 

• Posee unidad estratégica de 

negocio (afiliados). 

• Temor a la inversión para 

modernización 

• Aún no ha contemplado las 

alianzas estratégicas con otras 

cooperativas del sector 

transporte. 

• Posee 48 Asociados. 

• Posee un proceso 

administrativo no estructurado 

formalmente. 

• No posee unidad estratégica 

de negocio (afiliados). 

• Temor a la inversión para 

modernización 

• Se encuentra realizando 

Alianzas estratégicas con 

otras cooperativas del sector 

transporte. 

• Posee 85 Asociados. 

Busca generar el 

fortalecimiento operacional y 

tecnológico de las empresas 

de transporte público. 

• No posee sistematización en 

las operaciones. 

• Posee archivos y documentos 

en mal estado. 

• El control de frecuencias de 

vehículos se realiza mediante 

la Planilla de despacho. 

• Los vehículos operan 

• No posee sistematización en 

las operaciones. 

• Posee archivos y documentos 

escritos en buen estado pero 

no suficientes  

• El control de frecuencias de 

vehículos se realiza mediante 

la Planilla de despacho. 
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mediante la adquisición de 

cartulinas. 

• No posee una Infraestructura 

apta para operar. 

• No posee paraderos propios. 

 

• Los vehículos operan 

mediante la adquisición de 

cartulinas. 

• No posee una Infraestructura 

apta para operar. 

• Posee dos paraderos o 

terminales de su propiedad y 

dos son alquilados. 

Pretende disminuir los altos 

índices de contaminación 

ambiental en la ciudad. 

• No posee programa de gestión 

ambiental. 

 

• No posee programa de 

gestión ambiental. 

 

Ejecución del factor de calidad 

para cambio de vehículos que 

terminan su vida útil para la 

compra de vehículos nuevos. 

• Posee parque automotor apto 

para el programa de factor de 

calidad. 

 

• Posee parque automotor apto 

para el programa de factor de 

calidad. 

. 

Ofrecer un servicio basado en 

los principios de calidad y 

eficiencia. 

• Actualmente no posee ningún 

tipo de certificación de calidad. 

• Actualmente no posee ningún 

tipo de certificación de calidad 

Reducirá la sobreoferta de 

vehículos de transporte público 

para dejar únicamente en 

funcionamiento los vehículos 

de las 8 que deben contar con 

una capacidad transportadora 

suficiente. 

• Actualmente posee 210 

vehículos en circulación. 

• Capacidad transportadora 

insuficiente para ser una de 

las 8 operadoras. 

• Actualmente posee 133 

vehículos en circulación. 

• Capacidad transportadora 

insuficiente para ser una de 

las 8 operadoras. 

Utilización de indicadores de 

Gestión para el control de la 

gestión y las operaciones 

• No utilizan indicadores de 

gestión que ayuden a la toma 

de decisiones. 

• No utilizan indicadores de 

gestión que ayuden a la toma 

de decisiones. 

Pretende eliminar la Guerra del 

Centavo 

• No desarrollan planes que 

desplacen la Guerra del 

Centavo. 

• No desarrollan planes que 

desplacen la Guerra del 

Centavo. 

Fuente: Autoras 
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5. EL CUMPLIMIENTO DE LOS PRINCIPIOS SOLIDARIOS EN LAS 

COOPERATIVAS DE TRANSPORTE PÚBLICO COOTRANSFLORIDA Y 
COOTRAUNIDOS 

 

Las dos empresas objeto de estudio se encuentran dentro de la filosofía 

cooperativista, por esto deben basar sus actividades sociales y económicas 

bajo los principios y valores Universales de Cooperativismo, que conforme con 

la legislación Colombiana son: 

1. El ser humano, su trabajo y mecanismos de cooperación tiene primacía sobre 

los medios de producción  

2. Espíritu de solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua. 

3. Administración democrática, participativa, autogestionaria y emprendedora. 

4. Adhesion voluntaria, responsable y abierta 

5. Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de producción 

6. Participación económica de los asociados, en justicia y equidad 

7. Formación e información para sus miembros, de manera permanente, oportuna 

y progresiva. 

8. Autonomía, autodeterminación y autogobierno. 

9. Servicio a la comunidad 

10. Integración con otras organizaciones del mismo sector  

11. Promoción de la cultura ecológica 

Estos principios deben ser aplicados y cumplidos por todas las personas que 

integran este tipo de empresa; a continuación se evidenciara la aplicación y 

práctica de la doctrina y los principios del cooperativismo en cada una de las 

dos empresas de transporte público objeto de estudio: 
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5.1 Cootransflorida 

 
Cootransflorida es una cooperativa sin ánimo de lucro de responsabilidad 

limitada regida por la ley y la doctrina del cooperativismo, que según su acuerdo 

cooperativo y para su cumplimiento, se establecieron los estatutos con los 

siguientes objetivos:  

 
1. Organizar los servicios sociales para satisfacer las necesidades de los asociados y 

de la comunidad en general por medio de secciones orientadas a elevar el nivel 

socioeconómico de los mismos. 

2. Prestar el servicio de transporte público en las modalidades señaladas en la respectiva 

sección. 

3. Prestar servicios esenciales y complementarios al asociado para el equipo automotor de 

su propiedad o tenencia. 

4. Orientar y fomentar políticas de formación y desarrollo en principios básicos del 

cooperativismo a través de instituciones auxiliares del cooperativismo para despertar 

en el asociado un espíritu de solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua, 

afianzando principios y valores personales, familiares, sociales y en su entorno laboral. 

5. Colaborar con el estado para proteger, promover y fortalecer a las cooperativas y 

demás formas asociativa y solidarias de propiedad, como un sistema eficaz para 

contribuir al desarrollo económico, al fortalecimiento de la democracia, a la equitativa 

distribución de la propiedad y del ingreso y a la racionalización de todas las actividades 

económicas, a favor de la comunidad y en especial de los estratos populares 

6. Planificar y organizar las actividades programadas por la cooperativa para los 

asociados, bajo los principios de excelencia y calidad total 

7. Prestar servicios asistenciales de salud, educación y recreación para beneficio de los 

asociados, empleados de la cooperativa, núcleo familiar y comunidad. 

8. Ejercer actividades socioeconómicas orientadas a satisfacer otras necesidades de sus 

asociados y el desarrollo de obras de servicio comunitario. 

9. Integrarse social y económicamente, sin perjuicio de los vínculos que tenga con otras 

entidades sin ánimo de lucro, con el fin de promover el desarrollo integral del ser 

humano. 

 



 90 

Teniendo en cuenta que dentro de su acuerdo cooperativo gran parte de los 

objetivos mencionados anteriormente están enfocados a afianzar la doctrina del 

cooperativismo en todas las personas que hacen parte activa de la empresa, es 

importante determinar el cumplimiento de estos principios dentro de 

Cootransflorida. 

 

En Cootransflorida para tal fin se realizaron encuestas en paraderos a 

conductores, despachadores e inspectores y en la sede administrativa a los 

jefes de recursos humanos y operaciones, gerentes y demás funcionarios que 

hacen parte del área administrativa. 

 

Al procesar la información obtenida a la pregunta: ¿Conoce Los Principios 

Cooperativos? Las personas de la Cooperativa Integral De Transportes La 

Florida respondieron: 

Cuadro 2 y Figura 8: Resultados encuestas total del personal Cootransflorida Ltda. 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 

 

De un total de 70 personas encuestadas un 89% evade la pregunta o manifiesta 

no tener claridad sobre el concepto de principios cooperativos, afirmando que 

nunca los había escuchado mencionar; tan solo un 11% afirma conocer los 

principios y fines cooperativos, cumpliéndolos en el desarrollo de sus 

actividades. 

COOTRANSFLORIDA 

NO 62 

SI 8 

TOTAL 
ENCUESTADOS 70 
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Desagregando la información de acuerdo con cada una de las áreas de la 

empresa, en el área Administrativa se encuestaron las siguientes 10 personas: 

el Gerente General, la secretaria de la Gerencia, la Tesorera, la contadora, la 

Jefe de Recursos Humanos, la Asistente de Recursos Humanos, el asesor 

Jurídico, el presidente del Consejo Administrativo, la representante de Salud 

Ocupacional, el mensajero, y la encargada de oficios Varios; los resultados 

arrojados en esta sección fueron los siguientes: 

 

Cuadro 3 y Figura 9: Resultados encuestas personal área administrativa 

Cootransflorida Ltda. 
 

AREA ADMINISTRATIVA 

NO 7 

SI 3 

TOTAL 
ENCUESTADOS 10 

 

Fuente: Autoras 

 

 

En el área administrativa solamente el 30% que corresponde a tres personas de 

un total de 10, tienen claros los principios cooperativos; y un 70% respondió no 

conocerlos. 

 

En cuanto al área operativa se realizo la encuesta a 60 personas de las cuales 

hay un inspector de ruta y un despachador, las 58 personas restantes son 

conductores y asociados. Esta información dio como resultado lo siguiente: 

 

30% 
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Cuadro 4 y Figura 10: Resultados encuestas personal área Operativa 

Cootransflorida Ltda. 

 

 

 

 

 
 

Fuente: Autoras 

Tan solo un 8% de las personas encuestadas respondieron conocer los 

principios cooperativos dando prueba de esto; un 92% respondieron no 

conocerlos, lo que corresponde a la mayoría de personas entrevistadas, que 

fueron conductores de la empresa, quienes poseen conocimientos mínimos 

acerca del cooperativismo y sus principios; esto puede ser ocasionado por la 

falta de educación cooperativa por parte de la empresa en el momento de la 

vinculación. 

 

Al analizar la información obtenida mediante encuesta y determinar la carencia 

de conocimientos sobre los principios cooperativos se puede deducir que al no 

conocerlos no pueden ser aplicados como lo estipulan los estatutos y la 

legislación colombiana, incumpliendo el pilar fundamental de la doctrina 

cooperativa los principios solidarios 

 
5.2 Cootraunidos 

 
En su creación Cootraunidos estableció dentro de sus estatutos los principios y 

valores que regularían sus actividades sociales, económicas y los actos que 

realizaran en desarrollo de su objeto social con base  en los principios y valores 

AREA OPERATIVA 

NO 55 

SI 5 

TOTAL 
ENCUESTADOS 60 

NO 

SI 
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Universales de Cooperativismo, los principios y valores expuestos en los 

estatutos son los siguientes: 

 

5.2.1 Principios 
1. Asociación voluntaria y abierta 

2. Gestión  democrática por sus asociados 

3. Autonomía e independencia 

4. La educación, capacitación e información 

5. Integración cooperativa  o cooperación entre cooperativas 

6. Interés por la comunidad. 

 

5.2.2 Valores 
La Cooperativa ejercerá todas sus prácticas atendiendo los valores, 

combinando aquellos que hacen relación a la dimensión asociativa y la 

empresarial: 
1. Ayuda Mutua 

2. Igualdad 

3. Equidad 

4. Solidaridad 

5.Ética, franqueza, responsabilidad social, honestidad, y la preocupación por los 

otros. 

 

Se entiende entonces que la Cooperativa se mantiene en funcionamiento, con 

el  objeto principal de contribuir al mejoramiento social y cultural de los 

asociados fomentando la solidaridad mediante la ayuda mutua, actuando con 

base principal en el ejercicio propio a  través de la aplicación y practica de los 

principios, a continuación se presentaran los resultados obtenidos en el 

segundo caso de estudio a la pregunta ¿Conoce Los Principios Cooperativos?: 

 



 94 

Los resultados obtenidos a nivel general en Cootraunidos no son más 

alentadores que en el caso anterior, del total de las personas entrevistadas un 

91% desconoce por completo los principios cooperativos; tan solo un 9% los 

conocen y en lo posible los cumple, ya que no existe una cultura organizacional 

basada en la doctrina cooperativista impidiendo a cabalidad el cumplimiento de 

los principios. 

 

Cuadro 5 y Figura 11: Resultados encuestas total personal Cootraunidos Ltda. 

 

 

COOTRAUNIDOS 

NO 63 

SI 7 

TOTAL 
ENCUESTADOS 70 

 

Fuente: Autoras 

Para realizar un mayor análisis respecto a la información anterior, se separaron 

los datos del área administrativa y el área operativa, con el fin de identificar el 

área con los más bajos resultados. Del área Administrativa fueron encuestadas 

10 personas correspondientes a los siguientes cargos: el Gerente General, la 

secretaria de Gerencia, la Tesorera,  el Auxiliar de tesorería, el Jefe de 

Operaciones, el Jefe de Recursos Humanos, la auxiliar contable, el Presidente 

del Consejo Administrativo, el contador y oficios varios. Los resultados 

arrojados en la encuesta sobre si conocen o no los principios Cooperativos, 

fueron: 
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Cuadro 6 y Figura 12: Resultados encuestas personal área administrativa 

Cootraunidos Ltda. 
 

 
 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 

 

En el área administrativa de Cootraunidos fueron realizadas 10 encuestas, de 

las cuales un 40% conoce los principios cooperativos, estos resultados 

pertenecen a las personas que han estado gran parte de su vida en el medio 

transportador; un 60% no los conocen, no tienen claro este concepto ni su 

significado lo que evidencia la falta de aplicación.  

 
En cuanto al área operativa se encuestaron 60 personas de las cuales uno es 

Inspector de ruta y  dos son despachadores, las 57 personas restantes son 

conductores y afiliados. Los resultados obtenidos fueron los siguientes: 

 

Cuadro 7 y Figura 13: Resultados encuestas personal área Operativa 

Cootraunidos Ltda. 

 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 

AREA ADMINISTRATIVA 

NO 6 

SI 4 

TOTALENCUESTADOS 10 

AREA OPERATIVA 

NO 57 

SI 3 

TOTALENCUESTADOS 60 
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De la misma forma que ocurrió en el caso de estudio anterior, la parte operativa 

encuestada en su mayoría esta conformada, por los conductores quienes 

afirman no conocer estos conceptos con un 95% y en esta medida el 

cumplimiento de los mismos será imposible; tan solo un 5% que corresponde al 

inspector de Ruta y a dos afiliados, si los conocen  

 

El análisis anterior demuestra que las personas que conforman las 

Cooperativas a nivel general, no conocen los principios cooperativos y no 

poseen ideas claras de lo que significan o para qué son utilizados, dejando 

claro que no existe un cumplimiento en el desarrollo de la actividad cooperativa 

en cuanto a su doctrina e ideología. 
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6. PROPUESTA DEL DISEÑO DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO 

PARA LAS COOPERATIVAS DE TRANSPORTE PÚBLICO 
INTERESADAS EN LICITAR COMO OPERADORAS SEGÚN EL 

NUEVO PLAN MAESTRO DE MOVILIDAD. 
 

De acuerdo con la información que hasta aquí se tiene, relacionada con el 

problema de investigación formulado y a resolver, y en concordancia con los 

objetivos específicos planteados, en adelante se encontrará la Propuesta del 

diseño de un Sistema Administrativo para las empresas de economía solidaria, 

interesadas en prestar el servicio de transporte público, de acuerdo con el 

nuevo Plan Maestro de Movilidad proyectado al año 2012 en la ciudad de 

Bogotá D. C. 

 

En esta propuesta, en particular, se plantea un Sistema Administrativo que 

combina elementos de la Planeación Estratégica, la Gerencia del Servicio y el 

Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral; permitiendo que las 

cooperativas afronten y superen el desafío del nuevo Sistema Integrado de 

transporte en la ciudad, manteniendo el enfoque de los principios solidarios 

pilares fundamentales de su razón social. 

 

Por otra parte, la necesidad de concentrarse en el cliente y preocuparse por el 

servicio debe ser fundamental para la gerencia, pensando estratégicamente ya 

que no todas las personas y empresas de transporte público colectivo están a la 

altura del desafío que propone el Distrito con el Nuevo Plan Maestro de 

Movilidad de Bogotá. 

 

A continuación, se desarrollará cada una de las cinco etapas del proceso 

administrativo fundamentadas en la combinación de los tres sistemas 

administrativos mencionados: 
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6.1 PLANEACIÓN 

 

Se propondrá la aplicación de la Planeación Estratégica dentro de esta etapa 

del proceso administrativo, que servirá de herramienta para adaptar a las 

organizaciones a los cambios que se pronostica vendrán con el Nuevo Plan 

Maestro de Movilidad. Mediante la realización de un diagnóstico previo se 

identificaron las condiciones actuales de las cooperativas; se establecieron los 

Principios y Valores que sirvieron de fundamento para establecer la Misión, 

Visión y Políticas que determinan las directrices de la organización, ayudando 

de esta manera a la creación de Estrategias contempladas dentro del Plan de 

Acción con el fin de mejorar la gestión de las empresas.  

 

Para dar inicio a la Planeación, se partirá de los pasos que hacen parte del 

desarrollo del diagnóstico dentro de la planeación estratégica, según Humberto 

Serna en su libro “Planeación y Gestión Estratégica” (1996) son: 

 
1. Diagnóstico Interno (Matriz PCI) 

2. Categorías del PCI 

3. Diagnóstico Externo (Matriz POAM) 

4. Perfil de Oportunidades y Amenazas – POAM 

5. Análisis DOFA – Hoja de trabajo 

6. Matriz de Impactos – DOFA ponderado 

7. Análisis DOFA 

 

Una vez se desarrolle los pasos mencionados, se continuará con los siguientes 

elementos que hacen parte de la planeación: Principios, Valores, Misión Visión, 

Políticas y Estrategias con el respectivo Plan de Acción para las dos 

organizaciones objeto de investigación. 
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6.1.1 DIAGÒSTICO INTERNO PCI 

 
El perfil de capacidad interno es el primer paso para la elaboración del 

diagnóstico estratégico de una empresa, donde se presentan las fortalezas y 

debilidades por categorías especificas; en el caso de las dos cooperativas 

objeto de análisis Cootransflorida y Cootraunidos se tomaron las capacidades 

directivas, tecnológicas, de talento humano, financieras y operativas, este perfil 

fue calificado bajo las razones expuestas y encontradas mediante visitas a las 

sedes administrativas y operativas (paraderos), entrevistas al área 

administrativa y encuestas realizadas a 70 personas que laboran en cada una 

de las empresa; la información recopilada en la elaboración de este diagnóstico 

se presenta en el anexo 1 

  

Cuadro 8: Análisis Diagnóstico interno PCI  

COOTRAUNIDOS COOTRANSFLORIDA 

CAPACIDAD DIRECTIVA 
 

Es necesario que las debilidades directivas 

sean las primeras en corregir, ya que es el 

punto de partida para reorientar la 

organización; esta empresa presenta 

grandes debilidades con un alto impacto en 

factores como la Responsabilidad Social, el 

Uso de planes estratégicos y Análisis 

estratégico, Evaluación y pronóstico del 

medio, Sistemas de coordinación, 

Evaluación de la Gestión, Agresividad para 

enfrentar la competencia, Habilidad para 

responder a la tecnología cambiante, 

 

En cootransflorida se detectan más 

debilidad de nivel  alto; representadas con 

la falta de planeación, control, coordinación; 

evidenciándose en la inexistencia de planes 

estratégicos, un control gerencial y falta de 

comunicación lo que deja sin orientación 

empresarial; causando impactos altos  en la 

compañía frente a la competencia y a nivel 

interno generando fallas en al gestión. 
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Orientación empresarial y por último la 

Comunicación y control gerencial; esta 

situación se debe a que la empresa carece 

de un proceso administrativo definido que 

llene eses vacios existentes en la 

organización. 

 

 

 

 

 

CAPACIDAD TECNOLOGICA 

En cuanto a capacidad tecnológica, la 

cooperativa necesita desarrollar aspectos 

en cuanto al Nivel de tecnología utilizado 

en el servicio y la Calidad del servicio, los 

cuales actualmente constituyen unas de las 

más grandes debilidades del 

funcionamiento de la organización 

La tecnología en este tipo de empresas es 

nula con debilidades altas, causado por el 

inapropiado  nivel educativo de sus 

dirigentes que no ven esta capacidad como 

parte esencial de la organización y 

necesaria para la innovación, generando 

mejores formas de servicio a través de la 

tecnología; es por esto que su impacto es 

alto; ya que sin una tecnología apropiada 

se sigue el desorden de datos a nivel 

administrativo y operativo 

CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO 

 

Las debilidades encontradas del talento 

humano radican en la falta de un nivel 

formación apropiado de gran parte del 

personal, el sentido de pertenencia hacia la 

empresa es mínimo debido a la falta de 

interés por parte de la empresa de 

 

Su mayor debilidad es el nivel académico 

del talento humano de la organización, 

sumado a esto la falta de motivación que se 

les ofrece a los conductores quienes son la 

imagen de al compañía, quienes no poseen 

sentido de pertenencia; pero cuentan con 
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implementar incentivos y motivación para el 

personal, otras debilidades son la carencia 

de Índices de desempeño y la 

Accidentalidad, lo que impide tomar 

medidas de precaución y corrección 

oportunamente. 

fortalezas a nivel medio en cuanto a la 

experiencia de las personas que 

pertenecen a esta organización que les 

permite conocer su labor y desempeñar las 

de forma adecuada 

CAPACIDAD FINANCIERA 

A pesar de que no fue posible obtener toda 

la información necesaria en cuanto al 

manejo financiero, se logro identificar una 

debilidad importante que desencadena otro 

tipo de debilidades en las diferentes áreas y 

actividades de la organización, debida más 

precisamente a la falta de Acceso  a capital 

cuando se requiere. 

A nivel financiero el transporte publico es 

rentable lo cual se puede considerar una 

fortaleza dependiendo del uso que se le de 

a ésta rentabilidad; dentro de sus 

debilidades mas altas a nivel financiero se 

encuentra la liquidez de fondos internos ya 

que no los poseen aun estando por ley 

estipulado su creación 

CAPACIDAD OPERATIVA 

La debilidad detectada en cuanto a la 

operación radica en los Costos para operar, 

debido a la desorganización de datos, de 

documentación y a la falta de planeación. 

Al ser estas empresas netamente 

operativas poseen fortalezas en esta 

capacidad, pero con un nivel bajo, como lo 

son los planes de mantenimiento vehicular 

que se realizan periódicamente, el 

cumplimiento en los horarios de los 

procesos, entendidos estos como las 

frecuencias de ruta por paraderos y vías. 

 

Fuente: autoras 
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6.1.2 CATEGORIAS DEL PCI 

La siguiente matriz mostrara la valoración de cada categoría de la Matriz PCI y 

su impacto a nivel general. 

 

6.1.2.1 Cootransflorida 

 

Al analizar el ponderado de las diferentes capacidades de las dos cooperativas, 

en cootransflorida se encontraron debilidades altas en las áreas de Dirección y 

Tecnología, causadas por sistemas de control ineficientes sin ningún tipo de 

sistematización, toma de decisiones herradas y fallas en los sistema de 

coordinación; en el área de talento humano aunque las debilidades no son 

altas,  también existen, ya que hay poca motivación por parte del cliente interno, 

su labor no es bien remunerada y se presentan  niveles altos de accidentalidad; 

en cuanto a las fortalezas de la cooperativa aunque son bajas deben 

conservarse y mejorarse para lograr un nivel alto en el área operativa y 

financiera ya que no poseen  grados de  endeudamiento altos que pongan en 

riesgo el capital de la empresa y en su proceso de operación aunque no es 

planeado al 100% se logra cumplir con el objetivo de movilidad diario. 

 

 

 

GRADO GRADO 

Debilidades Fortalezas 
IMPACTO 

             Calificación  

 

Capacidad A M B A M B A M B 

1. Directiva x      x   

2. Operativa      x x   

3. Financiera      x x   

4. Tecnológica x      x   

5. Talento Humano   x    x   
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6.1.2.2 Cootraunidos 

 
GRADO GRADO 

Debilidades Fortalezas 
IMPACTO 

              Calificación  

 

Capacidad A M B A M B A M B 

1. Directiva x      x   

2. Operativa     x  x   

3. Financiera      x x   

4. Tecnológica      x x   

5. Talento Humano  x     x   

 
En Cootraunidos el diagnóstico no es más alentador, las debilidades en las áreas de 

dirección y talento humano son evidentes causa del bajo nivel educativo, la baja 

remuneración y  los incompletos procesos administrativos; en cuanto  a las fortalezas 

hay que afianzarlas en el área operativa, conservando los aspectos positivos como lo 

son el cumplimiento de los horarios para las operaciones, los planes de mantenimiento 

vehicular y el control interno. 

 

6.1.3 DIAGNÒSTICO EXTERNO POAM 

 

El perfil de oportunidades y amenazas del medio es el método que permite 

identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de la empresa; 

este diagnóstico puede considerarse un examen al medio y para el caso se 

subdivido en factores económicos, políticos, sociales, tecnológicos, 

competitivos y geográficos.  
 
Los criterios para la calificación fueron tomados de las leyes conocidas, 

informes periodísticos (revistas, periódicos, boletines),  noticiarios e información 

suministrada por entrevistas con personas conocedoras del tema tales como 
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gerentes y políticos; la información recopilada en la elaboración de este 

diagnóstico se presenta en el anexo 2 

Cuadro 9: Análisis Diagnóstico externo POAM. 

COOTRAUNIDOS             COOTRANSFLORIDA 
Factores económicos 

A las amenazas a las cuales esta expuesta cootransflorida en 

el medio externo a nivel económico son la inversión que se 

realiza en transmilenio, ya que este sistema de transporte los 

desplazo, dejándolos por rutas de poca fluencia de pasajeros; 

por otro lado la dependencia que tiene la economía sobre la 

fluctuación del precio del petróleo lo que ocasiona sobre cosos 

en la gasolina y el diesel combustible de la mayoría de los 

transportadores  sumado a esto la calidad de este combustible 

que es de mala calidad posicionándolos en los principales 

contaminadores por emisiones de PM10. 

Factores políticos 

A nivel político lo que enfrenta en la actualidad con las nuevas 

políticas del distrito, un ejemplo claro de este es el decreto 319 

de 2006 o mas conocido como Nuevo Plan Maestro de 

Movilidad; otra amenaza es el debilitamiento del sector 

cooperativo, su dogma y conocimiento 

Factores sociales 

Sus amenazas se encuentran centradas en cuanto al factor 

social en la delincuencia existente ya que son víctimas de 

atracos, la tasa de desempleo y su aumento si se reducen a 8 

operadoras el total de empresas transportadoras de la ciudad 

de Bogotá; los medios de comunicación que sin conocer del 

sector y sus dificultades en su mayoría esta en contra de su 

desarrollo. 
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Factores Tecnológicos 

Cootransflorida tiene oportunidades valiosas en cuanto a la 

tecnología ya que nos encontramos en un mundo globalizado 

en el cual la tecnología esta a la mano de todo aquel que al 

necesite, deben comenzar por la  automatizar sus procesos 

adaptando de esta forma al servicio que se quiere ofrecer con 

el nuevo plan maestro de movilidad utilizando tarjeta prepago, 

centros de recaudo centralizados, paraderos sistematizados 

donde se pueda realizar un control mas efectivo 

Factores Competitivos 

A nivel competitivo se encuentran grandes amenazas como la 

internacionalización del negocio ya que en el PMM se da 

oportunidad de licitar a empresas extranjeras que poseen 

mayores niveles de inversión; sumado a esto la sobreoferta 

existente de vehículos en al ciudad en toda clase de 

condiciones 

Factores geográficos 

El estado de la malla vial es precario, ocasionando que los 

vehículos se deterioren en menor tiempo 

 
Para cootransflorida y Cootraunidos al igual que para todas las cooperativas de 

transporte público colectivo de la ciudad, que se enfrentan a la nueva propuesta 

de movilidad para la ciudad,  sus amenazas más altas son: a nivel Económico 

por causa de la Inversión en trasnmilenio, la dependencia de la economía en 

ingreso por petróleo ocasionando costos elevados en el combustible, la 

creación de nuevos impuestos, la ley de entidades financieras y el modelo neo-

liberal del gobierno que rezaga la figura cooperativa; a nivel Político se pueden 

ver afectadas estas cooperativas por las nuevas Política del Distrito y el Decreto 

319 de 2006; a nivel Social se ve amenazada por el  Incremento del índice de 

desempleo, Incremento del índice de delincuencia y la  Incoherencia en los 

medios de comunicación que han creado una mala imagen del transporte 
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publico colectivo; y una de las mayores amenazas es a nivel competitivo con la 

Internacionalización del negocio que traerá consigo Inversión extranjera en el 

sector creando nuevos competidores y una sobreoferta vehicular mayor 

 

6.1.4 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS – POAM 

 
Al tener elaborado el POAM es necesario calificar de forma general cada uno 

de los factores evaluados para analizar de forma global el entorno de las 

cooperativas. 

 

6.1.4.1 Cootransflorida 
GRADO GRADO 

Oportunidades Amenazas 
IMPACTO 

              Calificación  

 

Factores A M B A M B A M B 

1. Económicos    x   x   

2. Políticos    x   x   

3. Sociales      x  x  

4. Tecnológicos x      x   

5. Competitivos    x   x   

6. Geográficos    x   x   

 
6.1.4.2 Cootraunidos 

GRADO GRADO 

Oportunidades Amenazas 
IMPACTO 

           Calificación  

 

Factores A M B A M B A M B 

1. Económicos    x   x   

2. Políticos    x   x   

3. Sociales      x  x  

4. Tecnológicos x      x   

5. Competitivos    x   x   

6. Geográficos    x   x   
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Para los dos casos la única oportunidad en el medio externo para poder 

adaptarse y ser parte del cambio es la tecnificación de sus actividades; ya que a 

nivel económico, político, competitivo y geográfico las amenazas que se ven 

son de un impacto alto; que al no corregirlas a tiempo, traerán consigo la 

desaparición de decenas de cooperativas prestadoras del servicio público 

colectivo. 

 
Al consolidar los diagnósticos PCI  y POAM, podemos determinar un equilibrio 

entre las amenazas y oportunidades al igual que las debilidades y fortalezas, 

que nos permiten identificar factores claves para poder determinar el impacto de 

cada uno sobre la actividad de la cooperativa. 

 

 

6.1.5 MATRIZ DE IMPACTOS – DOFA PONDERADO 
 
Con las hojas de trabajo elaboradas, se definen y categorizan los factores más 

influyentes para el éxito de la organización de mayor a menor impacto según 

corresponda. A continuación se relacionan los factores más influyentes de las 

dos Cooperativas objeto de estudio: 

 

6.1.5.1 Cootransflorida 

 
Para cootransflorida  la falta de enfoque y capacitación en la doctrina 

empresarial cooperativa, la inexistencia de un sistema administrativo 

estructurado y la falta de inversión proporciona debilidad a la organización 

causando impacto alto en la gestión; deben generarse estrategias para 

conseguir infraestructura propia y generar mayores recursos enfocados a la 

tecnificación de las operaciones. 
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6.1.5.2 Cootraunidos 

 
En Cootraunidos de la misma forma que cootraflorida la falta de un Sistema 

administrativo estructurado, la inconsistencia en los procesos de capacitación, 

la resistencia al cambio y el Bajo nivel tecnológico en el manejo de información 

causan debilidades con impacto alto dentro de la gestión; se deben generar 

planes de acción que proporciones una adaptación sistemática de la 

cooperativa al Nuevo Plan Maestro de Movilidad involucrando la gestión de 

desempeño de el cliente interno, fondos adecuados para inversión en 

parqueautomotor  e infraestructura con su adecuada tecnificación. 

 

Las fortalezas de las dos cooperativas de impacto alto están dadas por  el 

conocimiento que tienen del sector  todas las personas que laboran en la 

organización ya que su experiencia y técnica en el medio supera los 10 años en 

su mayoría;  además de la rentabilidad que genera este tipo de empresa es alto 

lo cual se puede utilizar la reinversión en tecnología e implementación de 

procesos sistematizados que mejoren la capacidad de control en las 

operaciones. 

 

Y las fortalezas de impacto medio las cuales se deben mejorar para 

posicionarlas en un nivel alto son la comunicación, el liderazgo, manejo de 

conflictos;  generando un compromiso con la organización capacitándolos de la 

mejor forma y motivándolos.  

 

En las dos cooperativas se deben aprovechar las oportunidades que brinda el 

medio, como lo es la legislación tendiente a la protección del sector solidario en 

el país, la oportunidad de hacer alianzas estratégicas en pro del mejor 

funcionamiento y adecuación de las empresas de transporte público colectivo 
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de carácter solidario, previniendo amenazas que lograsen ocasionar daños al 

sector y generando ventajas competitivas que dejen a la competencia en un 

segundo plano, evitando de esta forma la monopolización de un sector 

sumamente productivo y que genera millones de empleos en el país 

 

6.1.6 ANÁLISIS DOFA 

Con base en la selección de los factores claves de éxito encontrados y 

organizados según su impacto de  mayor a menor se procederá a la relación 

entre oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades; convirtiendo las 

amenazas en oportunidades y anticipándonos a ellas, aprovechar las fortalezas 

y contrarrestar el efecto de las debilidades. Este análisis ayudara a la 

formulación de estrategias para las dos cooperativas de transporte público en 

general ya que los factores de éxito encontrados en los anteriores análisis son 

homogéneos. 
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Cuadro 10: Análisis  DOFA  

 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 

. ANÁLISIS 

DOFA 

1. Ley 79 de 1988  

2. Alianzas estratégicas   

3. Inversión en malla vial 

4. Desarrollo tecnológico 

5. Innovación en el servicio 

 

1. Decreto 319 de 2006 

2. Inversión en Transmilenio 

3. Incoherencia en los medios de 

comunicación 

4. Resistencia a cambios tecnológicos 

5. Nuevos competidores 

6. Sobreoferta vehicular 

FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS 
1. Conocimiento del sector 

2. Evaluación y pronóstico del medio. 

3. Habilidad y experiencia técnica. 

4. Rentabilidad, retorno de la inversión.  

5. Planeación de los procesos de 

operación. 

6. Métodos y capacidad de control de la 

operación. 

7. Existe un reglamento interno de trabajo. 

8. Control de retroalimentación mensual 

de la gestión con el consejo 

administrativo. 

9. Proceso de selección 

1. Estructuración y aplicación de un sistema 

administrativo a largo plazo 

comprometiendo la alta gerencia. 

2. Inversión en tecnología para los procesos 

administrativos y operativos. 

3. Asociarse con otras empresas del sector 

que estén en igual o mejor condición. 

4. Cumplir con los estándares de calidad 

exigidos por las normas ICONTEC. 

5. Definir los procedimientos. 

6. Definir mecanismos óptimos de 

comunicación. 

1. Diseñar un programa de servicio al 

cliente que diferencie a la empresa de la 

competencia. 

2. Creación de fondo de renovación del 

parque automotor. 

3. Realizar capacitaciones a todo el 

personal sobre la adaptabilidad a los 

cambios del medio. 

4. Análisis de ventajas y desventajas de la 

integración de operaciones con 

Transmilenio. 

5. Mejorar la imagen corporativo 
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DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS 

1. Falta de enfoque y capacitación en la 

doctrina empresarial cooperativa. 

2. Inexistencia de un sistema 

administrativo. 

3. Falta Inversión de capital. 

4. Manejo de fondos adecuados. 

5. Resistencia al cambio 

6. Responsabilidad ambiental  

7. Nivel de tecnología utilizado en el 

servicio 

8. Bajo nivel tecnológico en manejo de 

información 

9. Capacitación y personal calificado. 

10. Falta de nivel académico del personal 

11. Falta de una infraestructura funcional. 

12. Formalización de Sistemas de control 

para el recaudo. 

13. Parque automotor deteriorado y con 

avanzada edad en su mayoría. 

14. Falta de aplicación del concepto de 

ergonomía en los puestos de trabajo. 

15. Extensas horas laborales de los 

conductores. 

16. Bajo nivel de remuneración del 

personal administrativo. 

17. Falta de motivación. 

1. Educar en la doctrina cooperativa a la 

totalidad del personal, periódicamente, 

utilizando los excedentes de tesorería. 

2. Sistematizar todas las operaciones de la 

empresa. 

3. Crear bases de datos sistematizadas de 

información 

4. Desarrollar planes sobre gestión 

ambiental. 

5. Desarrollar un sistema administrativo que 

tenga en cuenta la planeación estratégica 

y la gerencia del servicio. 

6. Implementar prácticas motivacionales.  

7. Implementar un sistema de pago 

comunitario para los conductores. 

8. Evaluar los cargos según el método de 

puntos por factor. 

 

1. Conocer las exigencias del Nuevo Plan 

Maestro De Movilidad para enfocar 

gestión hacia este. 

2. Iniciar procesos que culturicen al cliente 

interno y externo. 

3. Realizar un Bench marketing (Positivo, 

Innovador y negativo). 

4. Uso de la figura cooperativa para 

beneficios financieros.  

5. Elaboración de página web de la 

empresa. 
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Las estrategias propuestas para que las cooperativas de transporte publico 

objeto de estudio estén en condiciones para poder licitar como operadoras 

dentro de lo propuesto por el Nuevo Plan Maestro de Movilidad, están 

enfocadas en primera medida a la estructuración y aplicación de un Sistema 

Administrativo que contemplen la planeación estratégica como método de 

direccionamiento, la gerencia del servicio como cultura y adaptación de un 

sistema integrado de operación y por ultimo indicadores de gestión los cuales 

servirán como herramienta de control y retroalimentación; arrojando resultados 

cuantificables de la gestión para posibles correcciones y mejoras en los 

procesos; todos estos procesos bajo la doctrina cooperativa. 
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6.1.7 PRINCIPIOS CORPORATIVOS 

 
Para la determinación de los Principios Básicos Corporativos es necesario 

aplicar los Principios Solidarios en Colombia para no perder la esencia 

Cooperativa, de acuerdo al Artículo 4 y 6-2 de la Ley 454 de 1998 los Principios 

Solidarios en Colombia son once:  

 
1. El Ser Humano, su trabajo y mecanismo de cooperación tienen primacía sobre los 

medios de producción.  

2. Espíritu de Solidaridad, cooperación, participación y ayuda mutua. 

3. Administración democrática, participativa, autogestionaria y emprendedora. 

4. Adhesión voluntaria, responsable y abierta. 

5. Propiedad asociativa y solidaria sobre los medios de producción. 

6. Participación económica de los asociados, en justicia y equidad. 

7. Formación e información para sus miembros, de manera permanente, oportuna y 

progresiva. 

8. Autonomía, autodeterminación y autogobierno. 

9. Servicio a la comunidad. 

10. Integración con otras organizaciones del sector. 

11. Promoción de la cultura ecológica. 

 

Con relación a los once Principios Solidarios mencionados anteriormente se 

consideró conveniente agregar tres más para un total de catorce Principios que 

complementaran lo que servirá de marco de referencia a las dos Cooperativas: 

 

12. Calidad en el servicio: La calidad debe encontrarse inmersa dentro de las 

operaciones y la gestión de la Cooperativa, con el fin de reflejar calidad en 

la prestación del servicio que satisfaga a los usuarios. Para esto se requiere 

del compromiso y de la responsabilidad de cada uno de los que hacen parte 

de la empresa.   
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13. Competitividad: La competitividad es necesaria para que la empresa tenga 

éxito en el mercado, para esto se exige altos niveles de calidad, 

conocimiento del sector y compromiso del cliente interno, todo esto 

enfocado hacia el cliente externo que es el mismo usuario.   

14. Compromiso con el usuario: Este orientará todas las acciones y gestión que 

realiza la Cooperativa hacia el bienestar, satisfacción de necesidades y 

expectativas del usuario. 

 

6.1.8 VALORES  
 

Es necesario que se constituya un liderazgo efectivo que inculque y promueva 

las creencias y valores de la Cooperativa en cada individuo que hace parte de 

esta, con la finalidad de encaminar sus pensamientos hacia una misma 

dirección. Para tal efecto los valores planteados para ambas empresas deben 

ser coherentes con la doctrina Cooperativa, por esto se retomaron los 

siguientes:  

 

• Solidaridad: La solidaridad es el eje central de las cooperativas, por 

consiguiente es importante que su concepto sea aplicado por todos los que 

hacen parte de este tipo de empresa generando beneficios comunes para 

esta y para todos los que la rodean. 

• Servicio: Las Cooperativas deben poseer la capacidad de generar un buen 

trato al cliente interno y externo, de manera transparente, justa, amable, y 

puntual que consoliden relaciones estrechas entre el usuario con la 

organización. 

• Responsabilidad: Es una virtud esencial que las cooperativas deben 

generar hacia el cliente interno y externo, en donde se asuma las 
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consecuencias de los actos y de las propias decisiones que toman en su 

operación. 

• Honestidad: Valor importante a tener en cuenta dentro del desarrollo de las 

actividades de una empresa, ya que este manifiesta la verdad y la justicia, 

se debe infundir en el cliente interno para la realización de una gestión y 

operación transparente. 

 
6.1.9 MISIÓN 

 

6.1.9.1 Cootransflorida 
Satisfacer las necesidades de movilidad de la comunidad mediante la 

prestación de un servicio de transporte público de pasajeros, dónde prime la 

seguridad, la calidad, el compromiso y la responsabilidad, administrando 

efectivamente los recursos de los Asociados, manifestando la solidaridad con el 

cliente interno y externo con beneficios sociales y económicos comunes. 

 
6.1.9.2 Cootraunidos 

Proporcionar a la ciudad alternativas más eficientes y seguras de movilidad, con 

calidad en el servicio atendiendo el cliente interno y externo, brindando 

desarrollo a la industria del transporte terrestre automotor de pasajeros con 

credibilidad, confianza, oportunidades y mejores condiciones en el servicio. 

 

6.1.10  VISIÓN 

 
6.1.10.1 Cootransflorida 

Consolidarse como una empresa competitiva en el año 2010 para hacer parte 

de las ocho empresas operadoras que prestaran el servicio de transporte 

público de pasajeros en la ciudad de Bogotá, según el SITP, generando altos 
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índices de rentabilidad para el ASOCIADO, con crecimiento en los aspectos 

humano, empresarial, tecnológico y operativo. 

 

6.1.10.2 Cootraunidos 
Ser reconocida en el año 2010 como una de las empresas operadoras líderes 

del transporte público, siendo parte activa del sistema integrado de transporte 

propuesto para la ciudad de Bogotá D. C.  
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6.1.11 PLAN DE ACCION  

 

Responsable:  Unidad Estratégica:  

1. Indicador de Éxito Global    

 

 
2. Tiempo 

1. Tareas/Acciones 
Semanas 

3. Responsable 
4. *Recursos 

Necesarios $ 
5. Limitación 

Estrategia 1.- Desarrollo personal y 

Aprendizaje 
 

• Capacitaciones en operación, 

doctrina cooperativa para todo el 

personal y trabajo en equipo 

3 Jefe administrativo 
*$1.200.000 

Seminario 20 horas  

Asistencia de la totalidad 

de personal 

• Incentivos y motivación Permanente J. administrativo 
*2.000.000 

semestral 

Falta de interés por parte 

de los asociados 

• Proceso de inducción 
Cuando se 

requiera 

J. administrativo 

/operaciones 

*250.000 video de 

inducción 

Permanencia de 

conductores en la empresa 

• Evaluación de desempeño 1 J. administrativo 
*30.000 por 

persona 
Aplicación a conductores 

• Aplicación de puestos de trabajo 

ergonómicos 
24 J. administrativo 

*2% excedentes de 

tesorería  semestral 

Recurso financiero, falta de 

infraestructura propia y 

distribución física 
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Estrategia 2.- Tecnología e Innovación   

• Inversión en nuevas tecnologías 32 Gerente 
*5% mensual de los 

excedentes de tesorería 

Recurso Financiero suficiente 

para cubrir la inversión 

• Convenios con centros 

tecnológicos 
6 J. Operaciones 

*5% mensual de los 

excedentes de tesorería 
 

• Capacitación en manejo de 

tecnología 
1 J. Operaciones *0 

Nivel educativo del personal 

operativo (conductores, 

despachadores) 

• Sistematización de operaciones 12 J. Operaciones *3.000.000 
Inversión en equipos  

suficientes  y actualizados  

• Manejo de bases de datos 

computarizados 
16 J. Operaciones *2.000.000 

Historial de archivos en buen 

estado 

• Inversión en nuevas tecnologías 32 Gerente 
*5% mensual de los 

excedentes de tesorería 

Recurso Financiero suficiente 

para cubrir la inversión 

 
 

Estrategia 3.- Medio Ambiente  

• Inversión en nuevas tecnologías 32 Gerente 
*5% mensual de los 

excedentes de tesorería 

Recurso Financiero suficiente 

para cubrir la inversión 

• Convenios con centros 

tecnológicos 
6 J. Operaciones 

*5% mensual de los 

excedentes de tesorería 
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Estrategia 4.- Desarrollo Gerencial  

• Alianzas estratégicas 7 Gerente  

Condiciones iguales o mejores de 

otras empresas que puedan aliarse 

con la cooperativa 

• Implementar un sistema 

administrativo estructurado 
20 Gerente *5.000.000  

• Establecimiento de Procesos 16 
Gerente/ 

 Consejo adm/tivo 
*2.000.000  

• Educación y capacitación de los 

asociados en la doctrina 

cooperativa 

3 Consejo adm/tivo 
*1.200.000 

Seminario 20 horas 
 

• Implementar un sistema de gestión 

de Calidad 
96 Gerente *7.000.000 

Falta de registros y documentación de 

información  que soporten calidad en 

la gestión y operación 

• Manejo de Indicadores de Gestión 8 Todas las áreas  Nivel de Formación 

• Establecer plan de reposición 3 Consejo adm/tivo *$60 por pasajero  

• Implementar un sistema de 

comunicación eficaz 
3 Gerente   
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Estrategia 5.- Clientes/Mercado  
• Identificar las necesidades de los usuarios, Control 

de quejas y reclamos de los usuarios 
3 

J. administrativo/  

Operaciones 
*100.000  

• Diseñar e implementar un plan de mejoramiento 8 J. administrativo *5.000.000  
• Mejorar la imagen de la empresa 16 J. administrativo   

 

Estrategia 6.- Manejo Financiero  

• Creación de un fondo común para el 

pago de conductores 
12 

Consejo 

adm/tivo 

*Porcentaje 

establecido por 

la asamblea 

 

• Reestructuración del fondo de 

reposición (renovación del parque 

automotor) 

5 
Consejo 

adm/tivo 
  

• Inversión en infraestructura y 

adecuación de oficinas y paraderos 
48 Gerente *200.000.000 Falta de infraestructura propia 

• Realizar proyectos de inversión y 

estudios de factibilidad 
4 

Consejo 

adm/tivo 
*10.000.000  

• Determinar costos de operación del 

parque automotor 
2 Contador  

Variabilidad por el numero de vehículos, 

modelo, capacidad y tiempo trabajado 

• Implementar el recaudo centralizado 72 Gerente *8.000.000 

Recurso financiero destinado a inversión en 

tecnología que permita el funcionamiento del 

sistema 

*Valores estimados por las estudiantes 

Cuadro 11: Plan de Acción propuesto.  
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Dentro del Plan de Acción, se consideró importante hacer énfasis en estrategias 

que contemplen la Gerencia del Servicio; esto servirá para afrontar el Nuevo 

Plan Maestro de Movilidad, que exige ciertos estándares a las empresas del 

sector transporte que harán parte integral del cambio.  

 

Para diferenciar las cooperativas de las demás organizaciones, se enfocará la 

gestión hacia la Gerencia del Servicio; en dónde las empresas de transporte 

público colectivo que posean la figura cooperativa, aprovechen su doctrina para 

generar una diferenciación en cuanto a la excelencia en la prestación del 

servicio, poniendo en práctica sus principios cooperativos que para su caso 

serán los corporativos; desarrollando estrategias de servicio en las cuales las 

organizaciones posean una idea unificada de sus operaciones, orientando la 

atención del cliente interno (Trabajadores) de la organización hacia las 

necesidades del cliente externo (Usuarios). Para tal fin, se utilizará la 

responsabilidad, higiene, excelente trato y calidad que alcancen un momento de 

verdad positivo. 

 

Como primera medida, la estrategia del servicio se soporta en los siguientes 

puntos: 

 
• Identificar las necesidades de los usuarios 

• Diseñar e implementar un plan de mejoramiento 

• Control de quejas y reclamos 

 

El siguiente paso para la excelente prestación del servicio, consiste en formar 

un paquete de servicios que sume las experiencias y el bien intangible, que en 

este caso es la movilidad rápida, segura y oportuna dentro del radio distrital.  
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El Paquete de Servicios a proponer es: 

 

• Practicar los principios cooperativos para generar soluciones que 

disminuyan las necesidades de los clientes (Interno y Externo) por medio 

de: 

 

- Cliente interno: ofreciendo educación, bienestar común, 

democratización de decisiones, igualdad de oportunidad y 

crecimiento económico unificado. 

 

- Cliente externo: calidad en el servicio que enmarca seguridad, 

responsabilidad ambiental, respeto (buen trato), contribuyendo al 

desarrollo de la ciudad. 

 

• Elaborar un Plan de Mejoramiento a través de las Estrategias y el Plan 

de Acción estipulado dentro de la Planeación Estratégica. 

 

Aparte del Paquete de Servicios se desarrolló un Paquete Complementario:  

 

Con el objetivo de dar un valor agregado, es necesario que los clientes internos 

y externos sientan que son escuchados por la cooperativa, una forma de 

lograrlo es colocar un control de quejas y reclamos en los paraderos y en la 

sede administrativa para los clientes internos y en buses y paraderos para los 

usuarios. Además, la administración debe cumplir a cabalidad con la función del 

<<Como Conduzco>> que se encuentra implementado hoy en día en las 

empresas de transporte público.  
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De esta forma, al establecer las estrategias y tener el paquete de servicios en el 

cual se define la oferta, se conforma el sistema de servicio. A continuación, se 

ilustrará los aspectos más relevantes que determinara el triangulo de servicios: 

 
Figura N° 14: Triangulo del Servicio a proponer para las dos Cooperativas 

objeto de estudio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

Fuente: Autoras 
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6.1.12 POLITICAS: 

 
1. Todos los que hacen parte activa de la empresa, considerados clientes 

internos deben conocer la doctrina cooperativa y fundamentalmente sus 

principios (Adhesión abierta y voluntaria, Control democrático de los 

socios, Participación económica de los socios, Autonomía e 

independencia, Educación, entrenamiento e información, Cooperación 

entre cooperativas, Compromiso con la comunidad). 

 
 

 
Figura 15: política solidaria 

 
El 5% (4.875.000) MENSUAL del rubro de rodamiento se destinará a la 

tecnificación del área administrativa y operativa (computadores, programas de 

bases de datos, frecuencias de salidas y llegadas de vehículos, compra de 

equipos para recaudo centralizado).  
 

Cuadro 12: Politica de tecnificación del área administrativa y operativa 

 
Rodamiento 

Mensual  
5% 

Nª de 
Buses 

Fondo 
Tecnología y 

Modernización 

Recaudo 
al Año 

ASOCIADOS $ 200.000 
$ 

10.000 
50 $ 500.000 

$ 

6’000.000 

AFILIADOS $ 350.000 
$ 

17.500 
250 $ 4´375.000 

$ 

52’500.000 

TOTAL 
 

$ 4’875.000 
$ 

58’500.000 

 

Trabajadores= Propietarios = Empresa 
Conociendo y cumpliendo los principios solidarios 
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2. Culturizar en:  

• Recoger y dejar pasajeros solo en paraderos. 

• Antes de cada salida del paradero los buses deben ser barridos y 

aseados.  

• Portar adecuadamente el uniforme. 

• Utilización de un vocabulario excelente y respetuoso. 

 

3. Alianza con cooperativas en proceso de modernización en el área 

administrativa y operativa. 

 

6.2 ORGANIZACIÓN 
La estructura planteada se enfoca hacia el cumplimiento del objetivo principal 

de las cooperativas en la actualidad <<Ser parte del Nuevo Plan Maestro de 

Movilidad para Bogotá>>, es por esto que esta estructura esta estrechamente 

vinculada con las estrategias propuestas en la etapa de planeación; en donde 

se plantea un Plan de Acción con sus correspondientes responsables, por lo 

que se diseñó de la siguiente manera: 

 

6.2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 

A continuación se ilustrará el modelo de la estructura organizacional que se 

propone para las dos Cooperativas de transporte público, Cootransflorida y 

Cootraunidos; la cual fue ajustada para establecer una estructura 

organizacional sencilla pero más funcional, adaptada de acuerdo con los 

Estatutos Cooperativos:  

 

 

 

 



 126 

FIGURA 15: Estructura organizacional a Proponer 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 
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Los órganos de administración de las Cooperativas son: la Asamblea General 

de Asociados, el Consejo de Administración y la Gerencia en su respectivo 

orden de mando. 

 

• La Asamblea General de Socios: es el órgano máximo de autoridad y de 

administración de la Cooperativa. De acuerdo al estatuto emitido por la 

Superintendencia de Puertos y Transporte, las decisiones tomadas por esta 

son de cumplimiento obligatorio para todos los asociados siempre y cuando 

se hayan adoptado de conformidad con las normas legales, estatutarias y 

reglamentarias. Además dentro de sus funciones se encuentra la definición 

de las políticas estratégicas que establecerán las directrices de la 

Cooperativa. Esta Asamblea se encuentra conformada por los asociados 

hábiles, o por los delegados elegidos por éstos, según el caso. 

• El Consejo de Administración: es el órgano permanente de 

administración, subordinado a las directrices y políticas de la Asamblea 

General. Dentro de sus funciones se encuentra nombrar al Gerente y 

suplente, tesorero, Contador y miembros de Comités que le corresponda; 

Informar de sus labores, proyectos y programas a la Asamblea General y 

aprobar el plan de desarrollo y plan anual de actividades dentro de otras 

actividades de acuerdo con el Estatuto o reglamentos internos. El consejo 

está integrado por Asociados hábiles, en número de siete (7) los cuales 

serán elegidos por la Asamblea General con sus respectivos suplentes 

numéricos, para un periodo de un año.  

• La Junta de Vigilancia: es el órgano permanente de autocontrol de la 

Cooperativa. Sus funciones se desarrollarán con fundamento en criterios de 

investigación y valoración; sus observaciones y requerimientos serán 

documentados debidamente. Esta debe velar porque los órganos de 
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Administración se ajusten totalmente a las prescripciones legales, 

reglamentarias y a los principios cooperativos. 

• El Gerente: es el representante legal de la Cooperativa y el ejecutor de las 

políticas y decisiones de los órganos de dirección. Ejecutará sus funciones 

bajo la supervisión inmediata del Consejo de Administración y es 

responsable ante éste y ante la Asamblea por la marcha de la Cooperativa.  

La operación de las Cooperativas es realizada por los siguientes cargos: 

 

• El Jefe Administrativo: Es el encargado de reclutar, seleccionar y 

contratar el personal mas idóneo para los diferentes cargos; además, se 

encarga de supervisar y coordinar las actividades del tesorero, contador y el 

asesor de salud ocupacional. 

• El Jefe de Operaciones: Es el encargado de supervisar, coordinar y 

controlar las operaciones de tráfico, siendo el jefe inmediato de inspectores 

de ruta, despachadores y conductores. 

• El Inspector: Es el encargado de la vigilancia de las rutas y de la operación 

del parque automotor; los inspectores examinan que los vehículos no 

salgan del paradero con ninguna parte rota o dañada, revisan que el 

conductor no suba personas por la puerta de atrás y sancionan aquellas 

personas a las cuales la prueba de alcoholemia le resulte positiva y realicen 

la ruta llevando acompañante. 

• El Despachador: Es quien maneja las frecuencias, salida y entrada de 

vehículos, condiciones de salida del vehículo y revisión de documentación 

para el funcionamiento y tránsito diario de los automotores. 

• El Conductor: es la persona que debe manejar el vehículo en condiciones 

adecuadas. 
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• El Tesorero: debe manejar el movimiento de los fondos y cuentas 

bancarias donde estos se encuentren. Además, debe recibir los ingresos 

generados por diversos conceptos y efectuar los pagos ordenados por el 

Gerente y el Consejo de Administración. El Tesorero es nombrado por el 

Consejo de Administración. 

• Secretaria de Gerencia: es la encargada de apoyar la labor del Gerente 

General, por medio de la realización de actividades como digitación y 

recepción de documentos, atención y realización de llamadas, concertación 

de citas del Gerente y ejecución de las demás funciones atribuidas al cargo 

de Secretaria.  

Como parte de los órganos Staff se encuentra el Revisor Fiscal, el Asesor 

Jurídico, el Contador y el Asesor de Salud Ocupacional, quienes son 

contratados de manera externa para asesorar, asistir, apoyar y recomendar en 

el óptimo desarrollo de la gestión y la operación de las Cooperativas.  

 

• El Revisor Fiscal: es el encargado del control fiscal y administrativo de la 

Cooperativa. Dentro de sus funciones se encuentra vigilar el correcto 

funcionamiento de la Contabilidad; debe realizar el examen financiero y 

económico, cerciorándose de que las operaciones y movimientos que se 

ordenen o realicen se ajusten a las prescripciones del Estatuto y a los 

reglamentos y decisiones de los órganos de dirección y administración de la 

Cooperativa, dando cuenta por escrito a la Gerencia, al Consejo de 

Administración, y a la Junta de Vigilancia si es el caso, de las 

irregularidades que observe para proceder a su corrección. El Revisor 

Fiscal es nombrado por la Asamblea General, sin perjuicio de que pueda 

ser removido en cualquier tiempo.  

• Asesor Jurídico: Presta sus servicios para apoyar jurídicamente la 

empresa cuando esta lo requiera. 
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• El Contador: debe llevar todos registros contables prescritos por la ley y la 

técnica Contable, encargándose y respondiendo por la ejecución de las 

operaciones de Contabilidad, conforme a las normas legales y 

reglamentarias. El contador es nombrado por el Consejo de Administración 

y puede ser removido por este. 

En el diseño de esta estructura organizacional, se considero importante la 

participación de todos los asociados ya que esta estructura involucra elementos 

importantes de la organización tales como: especialización del trabajo, la 

departamentalización y la cadena de mando. 

 

6.2.2 Especialización del trabajo: Al diseñar la estructura organizacional los 

asociados deben tener en cuenta la división del trabajo dentro de la 

cooperativa; ya que se busca que la actividad productiva en este caso todo el 

proceso de prestación del servicio, no este en una sola persona; por el contrario 

que todo el proceso operativo se divida en etapas y cada etapa la lleva a feliz 

termino una persona diferente, con esto se logra que el trabajador o cliente 

interno se especialice en una actividad, prestando el mejor servicio evitando 

que todos efectúen improvisadamente diversos funciones dentro de las 

cooperativas. 

 

6.2.3 Departamentalización: La estructura organizacional planteada para 

estas cooperativas  muestra una departamentalización funcional, agrupando a 

los trabajadores según las funciones desempeñadas. 

 
6.2.4 Comunicación: la comunicación organizacional es importante, se debe 

utilizar una red de comunicación de todos los canales, donde exista un flujo 

vertical y horizontal, ascendente y descendente; es adecuado este tipo de red 

ya que al ser una figura cooperativa todas las personas que hacen parte activa 
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de la empresa deben conocer de una forma clara y oportuna las decisiones y 

planes, propiciando una retroalimentación final. 

 

Se plantea que para cumplirse este tipo de red en las cooperativas debe haber 

un líder claramente identificable y grupos o equipos de trabajo comprometidos, 

representando de esta manera una comunicación que fluye con rapidez con un 

nivel alto de exactitud y generando una satisfacción en los clientes. 

 

La comunicación con el cliente externo puede ejercerse a través de los sitios de 

quejas por internet; con esto se busca mejorar los procesos creando soluciones 

rápidas que identifiquen posibles dificultades futuras que puedan ser 

contrarrestadas mediante la prevención oportuna. 

 

Al tener una estructura organizacional definida y clara, la comunicación fluirá 

mucho mas rápido afianzando la cadena de mando, la cual, es la línea continúa 

de autoridad que va desde el nivel mas alto al mas bajo, llevando consigo los 

componentes de autoridad, responsabilidad y unidad de mando haciendo la 

siguiente figura: 

 

Figura Nº 16: Red de comunicación propuesta  “todos los canales” 

 

 

 

  

 

 

 

 
Fuente: Autoras 
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Hoy en día dentro de algunas cooperativas existe la figura de afiliados, la cual 

debe desaparecer para no ocasionar ruedas sueltas dentro de la estructura 

organizacional. El motivo más fuerte por el cual no deben existir este tipo de 

figura dentro de una organización de este tipo, es por el cumplimiento de la ley 

ya que por circular interna expedida en el mes de septiembre de 2008 la 

Supersolidaria prohíbe la existencia dentro de una Cooperativa los 

denominados afiliados, por lo que en esta propuesta se plantea convertir esta 

figura en una unidad estratégica de negocio, por medio de la cual, los asociados 

reciben un rubro que debe ser utilizado en beneficio de todos los que hacen 

parte de la empresa sin diferencia alguna. 

 
6.3 DIRECCIÓN 

La Dirección de toda Cooperativa debe estar en manos de los asociados, 

quienes eligen un Consejo de Administración el cual se encarga de la 

administración en conjunto con el Gerente; las funciones a ejercer están 

estipuladas por ley ya que la superintendencia de puertos y transportes 

estableció un formato para los estatutos en los cuales aparece de forma clara y 

precisa las funciones a desarrollar. 

 

Dentro de la Dirección se planteó un objetivo de comportamiento 

organizacional, que permitirá llevar a las cooperativas a través de su talento 

humano y demás recursos a pertenecer al Nuevo Plan Maestro de Movilidad 

funcionando como operadoras. 

 

Este objetivo se debe desarrollar desde la dirección con base en la 

productividad de los empleados, por medio de la motivación, generando una 

actitud positiva en donde el cliente interno sienta una satisfacción en el 

desempeño de su labor, reconociendo sus logros y creando la posibilidad de 

crecimiento dentro de la organización a nivel intelectual y económico. Al crear 
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por medio de la Dirección una satisfacción en el trabajo, se disminuyen los 

niveles de ausentismo y rotación de personal, creando más estabilidad en toda 

la organización. Al disminuir los niveles de ausentismo se mejoran 

paralelamente problemas de Coordinación y Control en la organización, ya que 

se programa de forma estable y no improvisada las operaciones. 

 

Dentro de la Planeación desarrollada, se propuso una estrategia enfocada a la 

capacitación y aprendizaje de todos las personas de la cooperativa; este 

aprendizaje produce cambios en el comportamiento de los individuos, lo que se 

espera con este cambio es facilitar la adaptación y enfocar a todas las personas 

hacia el futuro, que en este caso es el Plan Maestro de Movilidad; ofreciendo un 

servicio de calidad, que convierta la concepción del dinero por el bienestar 

común. 

 

A través del aprendizaje y la capacitación se propone moldear a los individuos 

hacia un comportamiento deseado, que será la prestación de un servicio con 

excelente calidad enmarcado bajo los principios solidarios. 

 

Otro punto importante dentro de la Dirección, es tener en cuenta por el tipo de 

sector en el cual se esta trabajando ya que se presenta gran cantidad de 

conflictos, para esto se propone un manejo de conflictos de la siguiente manera: 

 
Figura Nº  17: Etapas propuestas par el Manejo de Conflictos 
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Para evitar conflictos se recomienda a las cooperativas tener los objetivos 

claros, un liderazgo apropiado, un apoyo interno y externo propicio, una 

excelente comunicación y confianza mutua, que con el paso del tiempo logrará 

crear equipos eficaces dentro de la organización. 

 

6.4 CONTROL 

Para la etapa de Control se utilizaran indicadores de gestión dentro del Sistema 

Administrativo a proponer, esto servirá como herramienta a los lideres de las 

Cooperativas para comunicar a los clientes internos y externos los resultados 

logrados con las estrategias propuestas en el proceso de planeación, con la 

finalidad de llevar a las Cooperativas a hacer parte de las 8 operadoras que 

propone el Nuevo Plan Maestro de Movilidad. 

 

El manejo de Indicadores de Gestión, permite medir y traducir las estrategias 

propuestas para las Cooperativas en resultados cuantificables; además, los 

resultados generados comunican la situación en que se encuentra la 

organización. En la figura que se muestra a continuación se establece la 

importancia del manejo de indicadores, los cuales se constituyen como la base 

para cumplir los objetivos por medio de las estrategias planteadas, es de suma 

importancia el control que se ejerce en estas actividades, es por ello que cada 

objetivo debe tener indicadores apropiados que permitan medir y comparar 

resultados; con el fin de evaluar el desempeño real, mejorar e implementar 

medidas preventivas y/o correctivas si se requiere en las diferentes situaciones. 
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Figura Nº 20: Niveles que orientan la implementación de indicadores de Gestión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Autoras 
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A nivel de dirección se plantea en la estrategia la eficacia en la formación de los 

trabajadores, por ello el indicador nos mostrara en que medida se logro la 

capacitación del total programado; esto mostrara el cumplimiento de la 

estrategia planteada; en cuanto a tecnología e innovación, se pretende conocer 

la rotación de personas en la operación al igual que los vehículos, de esta forma 

se controlara la frecuencia de forma sistemática, proporcionando 

abastecimiento adecuado en las diferentes rutas y horarios. 

Otro elemento importante es el medio ambiente el cual fue considerado dentro 

de esta propuesta y sus indicadores muestran el combustible por recorrido, el 

número de mantenimientos realizados para mejorar el funcionamiento y 

prevenir el aumento de material particulado por falta de reparación en los 

vehículos.  

Y por supuesto hacia donde se enfoca la razón de ser de la cooperativa el 

servicio a al comunidad o el cliente; el indicador pretende dar resultado al 

numero de quejas y reclamos solucionados contra el total que se presentan en 

la cooperativa, corrigiendo posibles fallas y mejorando el funcionamiento. 

Además permite ofrecer una visión completa de la organización, siendo el 

elemento esencial del sistema de información que sirve de apoyo en la etapa de 

control en el Proceso Administrativo para mejorar su nivel de competitividad en 

el largo plazo. 

 

Para cuantificar el desempeño de una empresa se suele utilizar los indicadores 

de gestión como unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempeño 

de una organización frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los 

grupos de referencia. En otras palabras es la relación entre las metas u 

objetivos y los resultados. 
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CONCLUSIONES 

 

A partir de la aplicación de instrumentos para la recolección de datos y de la 

observación directa, se procesó y analizó la información en búsqueda de 

resultados, esto permitió presentar las siguientes conclusiones:  

 

• El Nuevo Plan Maestro de Movilidad traerá consigo una serie de cambios 

para la ciudad y sus habitantes, en dónde el transporte público colectivo 

será reestructurado con el fin de prestar un servicio de mejor calidad a 

los usuarios. 

• El Nuevo Plan Maestro de Movilidad menciona generalidades respecto al 

cambio que generará, pero a pesar de esto, no se especifica los 

requerimientos necesarios que deben poseer las organizaciones que se 

postularan a la licitación, para acceder al grupo de las ocho empresas 

operadoras que cubrirán la ciudad y abastecerán al sistema Masivo 

Transmilenio, esto impide por el momento la realización de acciones 

inmediatas y especificas por parte de las empresas que hacen parte del 

sector de transporte público colectivo, dejando como última medida la 

suposición de dichos requerimientos. 

• Las dos Cooperativas de transporte público estudiadas no cuentan con 

un Proceso Administrativo estructurado, lo que las pone en desventaja 

frente a otras organizaciones de la misma naturaleza y de otro tipo de 

organizaciones privadas. 

• El proceso administrativo manejado en la actualidad por Cootraunidos y 

Cootransflorida ha mantenido ha estas dos empresas en un atraso de 10 

años aproximadamente a nivel operativo y administrativo. 
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• Al realizar la comparación de las condiciones exigidas en el Nuevo Plan 

Maestro de Movilidad con las condiciones actuales de las Cooperativas 

de transporte público Cootraunidos y Cootransflorida,  se determinó que 

las condiciones administrativas y operativas actuales, no son suficientes 

para poder ser parte activa del Nuevo Plan Maestro de Movilidad, 

dejándolas fuera del cambio de movilidad propuesto por el Distrito para la 

ciudad de Bogotá.  

 

• Las cooperativas de transporte objeto de estudio no incluyen en su 

gestión planes enfocados hacia el desarrollo sostenible y protección del 

medio ambiente, punto que les genera desventaja en comparación de 

empresas privadas y de sociedad anónima. 

• A causa del SITP, se inició de una manera más estricta la 

implementación del factor de calidad por parte de la Secretaría de 

Movilidad, en dónde las empresas que no cumplan con la cuota de 

chatarrización de vehículos para su renovación, se les revocará la 

licencia de funcionamiento.  

• Es visible la falta de educación en la temática de economía Solidaria para 

todo el personal que hace parte de las dos organizaciones, lo que 

demuestra la falta de aplicación de esta doctrina dentro de las 

actividades, gestión y operación que realizan para cumplir su objeto 

social. 

• Se evidenció un interés individual sobre el general por parte de los 

órganos de dirección, impidiendo de esta manera el cumplimiento de la 

naturaleza cooperativa dentro de las dos organizaciones. 
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• Se observó que la figura como Cooperativa es utilizada por los beneficios 

que esta genera, más no por su verdadero significado solidario, 

quedando muchas veces su función solo en el papel sin aplicarlas a la 

realidad, esto quebranta los principios y valores que propugna el 

cooperativismo. 

• La propuesta del Diseño de un Sistema Administrativo fundamentado en 

la Gerencia del Servicio con un enfoque en la Planeación Estratégica y 

controlada mediante Indicadores de gestión, les servirá como 

herramienta a las dos organizaciones estudiadas para reorientar su 

gestión y operación, de esta forma competir y poder ser parte del Nuevo 

Plan Maestro de Movilidad que se encuentra en proceso de ejecución en 

la ciudad de Bogotá D. C. 
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RECOMENDACIONES 

 
Para que las Cooperativas de transporte público colectivo de la ciudad de 

Bogotá D. C. puedan ser parte activa del cambio propuesto por el distrito a nivel 

de movilidad, es aconsejable la implementación de una planeación formal, en la 

cual se defina una visión más sólida y detallada, objetivos reales y alcanzables, 

políticas, estrategias, y planes de acción con las actividades tendientes a su 

cumplimiento tal como se propone en este trabajo. 

 

A nivel organizacional es recomendable un diseño que mejore y desarrolle la 

estructura de la empresa involucrando la departamentalización, cadena de 

mando y la formalización, teniendo en cuenta que su razón de ser está 

determinada por el cooperativismo y su filosofía; teniendo como unidad 

estratégica de negocio la afiliación de vehículos; para aumentar los ingresos y 

obtener mayores excedentes de tesorería para beneficios de los asociados, 

generando de esta forma mejores condiciones de trabajo y oportunidades 

económicas para todos, dando con este tipo de recaudo mayores recursos para 

poder dar cumplimiento al plan de acción propuesto dentro del proceso 

administrativo de planeación.  

 

Hay que tener en cuenta que para lograr los objetivos se necesita de la 

colaboración de todas las personas que hacen parte activa de la organización, 

es por esto que deben existir medios propicios en los cuales los mensajes sean 

claros, con un lenguaje entendible para todos los trabajadores 

independientemente al nivel que pertenezcan, generando una alineación en 

toda la empresa, enfocando a todas las personas a una misma meta. 
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Es recomendable que la red de comunicación utilizada por las cooperativas sea 

de todos los canales donde la velocidad sea rápida, exacta y la satisfacción de 

los miembros de la organización sea alta.  

 

Al mejorar su proceso de organización, la dirección será más eficaz 

centralizando la toma de decisiones y  teniendo alineada la empresa en cuanto 

a los objetivos, buscando el bienestar comunitario y social, donde exista una 

equidad entre los que conforman la empresa . 

 

Es apropiado centralizar el recaudo ayudando al proceso de control; el recaudo 

centralizado requiere de inversión para el acondicionamiento de los vehículos y 

la infraestructura; se necesita destinar un porcentaje de los excedentes de 

tesorería para este fin, lo cual lograra estar tecnológicamente adaptados para el 

Nuevo Plan Maestro de Movilidad. 

 

Al corregir problemas administrativos, puede lograrse la calidad en el servicio, 

cumpliendo con requerimiento que exigen las normas técnicas de calidad, por 

esto, es recomendable para todas las organizaciones tener procesos limpios 

donde se brinde excelencia en el servicio, preparándose así para conseguir los 

sellos de calidad Icontec logrando de esta forma ventajas competitivas. 

 

Y por último y tal vez lo más importante no olvidar la esencia de su organización 

la cual es el cooperativismo, que diferencia a estas empresas de las demás 

dándoles un valor agregado que trabajan para un bien social, fundamentados 

en principios y valores. 
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ANEXOS 



Anexo 1 .DIAGNOSTICO INTERNO PCI  
 

• Cootransflorida 
 

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD TECNOLOGICA A M B A M B A M B 
• Habilidad técnica 
• Capacidad de innovación 
• Nivel de tecnología utilizado en el servicio 
• Calidad del servicio 
• Nivel tecnológico 
• Aplicación de tecnología de computadores 
• Nivel de coordinación e integración con 

otras áreas 
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x 
x 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO A M B A M B A M B 
• Nivel académico del talento 
• Experiencia técnica 
• Estabilidad 
• Rotación 
• Ausentismo 
• Pertenencia 
• Motivación 
• Nivel de remuneración 
• Accidentalidad 
• Retiros 
• Índices de desempeño 
•  Proceso de selección 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD DIRECTIVA A M B A M B A M B 
• Imagen corporativa  
• Responsabilidad Social 
• Uso de planes estratégicos Análisis 

estratégico 
• Evaluación y pronóstico del medio 
• Velocidad de respuesta a condiciones 

cambiantes 
• Flexibilidad de la estructura organizacional 
• Comunicación y control gerencial 
• Orientación empresarial 
• Habilidad para atraer y retener gente 

altamente creativa 
• Habilidad para responder a la tecnología 

cambiante 
• Agresividad para enfrentar la competencia 
• Sistemas de control 
• Sistemas de toma de decisiones 
• Sistema de coordinación 
• Evaluación de Gestión 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD FINANCIERA A M B A M B A M B 
• Acceso  a capital cuando se requiere 
• Grado de utilización de su capacidad de 

endeudamiento 
• Facilidad para salir del mercado 
• Rentabilidad, retorno de la inversión 
• Liquidez, disponibilidad de fondos 

internos 
• Inversión de capital 
• Estabilidad de costos 
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• Cootraunidos 
 

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD DIRECTIVA A M B A M B A M B 
• Imagen corporativa 
• Responsabilidad Social 
• Uso de planes estratégicos Análisis 

estratégico 
• Evaluación y pronóstico del medio 
• Velocidad de respuesta a condiciones 

cambiantes 
• Flexibilidad de la estructura 

organizacional 
• Comunicación y control gerencial 
• Orientación empresarial 
• Habilidad para atraer y retener gente 

altamente creativa 
• Habilidad para responder a la tecnología 

cambiante 
• Agresividad para enfrentar la 

competencia 
• Sistemas de control 
• Sistemas de toma de decisiones 
• Sistema de coordinación 
• Evaluación de Gestión 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD OPERATIVA A M B A M B A M B 
• Capacidad de control 
• Costos de operación 
• Cumplimiento de horarios en el proceso 
• Pronóstico de la demanda 
• Planeación de los procesos de operación 
• Planes de mantenimiento vehicular 
• Manejo de residuos 

  
 
x 
 
 

 
x 

x 
 
 
 
x 
x 

 
 
 
x 

 
x 

 x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 

  
 
 
 
 

 
 



 149 

 
FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD TECNOLOGICA A M B A M B A M B 

• Habilidad técnica 
• Capacidad de innovación 
• Nivel de tecnología utilizado en el 

servicio 
• Calidad del servicio 
• Nivel tecnológico 
• Aplicación de tecnología de 

computadores 
• Nivel de coordinación e integración con 

otras áreas 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO A M B A M B A M B 
• Nivel académico del talento 
• Experiencia técnica 
• Estabilidad 
• Rotación 
• Ausentismo 
• Pertenencia 
• Motivación 
• Nivel de remuneración 
• Accidentalidad 
• Retiros 
• Índices de desempeño 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD FINANCIERA A M B A M B A M B 
• Acceso  a capital cuando se requiere 
• Grado de utilización de su capacidad 

de endeudamiento 
• Facilidad para salir del mercado 
• Rentabilidad, retorno de la inversión 
• Liquidez, disponibilidad de fondos 

internos 
• Inversión de capital 
• Estabilidad de costos 
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FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO CAPACIDAD OPERATIVA A M B A M B A M B 
• Capacidad de control 
• Costos de operación 
• Cumplimiento de horarios en el 

proceso 
• Pronóstico de la demanda 
• Planeación de los procesos de 

operación 
• Planes de mantenimiento vehicular 
• Manejo de residuos 
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ANEXO 2: DIAGNOSTICO EXTERNO POAM 
 
 

• Cootransflorida 

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO FACTORES 
A M B A M B A M B 

Económicos 

Inversión en malla vial x      x   
Inversión en Transmilenio    x   x   
Dependencia de la economía en 
ingreso / petróleo 

   x   x   

Creación de nuevos impuestos     x   x  
Ley de entidades financieras     x   x  
Modelo neo-liberal del gobierno      x   x 
Reformas a la política laboral   x     x  
Calidad del combustible    x   x   

Políticos 

Política del Distrito    x   x   
Debilitamiento de los dogmas 
políticos 

   x   x   

Ley 79 de 1988 x      x   
Ley 454 de 1998 x      x   
Decreto 319 de 2006    x   x   

Sociales 
Reformas al sistema de seguridad 
social 

 x      x  

Responsabilidad social x      x   
Responsabilidad ambiental x      x   
Incremento del índice de 
desempleo 

   x   x   

Incremento del índice de 
delincuencia 

   x   x   

Incoherencia en los medios de 
comunicación 

   x   x   

Incremento de migración a las 
ciudades principales 

     x  x  

Conformismo de la sociedad con 
las situaciones dadas 

x       x  

Cultura y costumbres de la 
población 

    x   x  

Tecnológicos 

Adaptación a servicios con alto 
contenido tecnológico 

  x    x   

Automatización de procesos para 
reducir tiempos 

x      x   

Facilidad de acceso a la tecnología   x    x   
Globalización de la información x      x   
Resistencia a cambios tecnológicos    x   x   
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ANEXO 3: MATRIZ DE IMPACTOS – DOFA PONDERADO 

 
• Cootransflorida 

 
Impacto Impacto Fortalezas 
A M B 

Oportunidades 
A M B 

• Conocimiento del sector. 
• Evaluación y pronóstico del 

medio. 
• Velocidad de respuesta a 

condiciones cambiantes. 
• Habilidad y experiencia 

técnica. 
• Rentabilidad, retorno de la 

inversión.  
• Aplicación de tecnología de 

computadores. 
• Planeación de los procesos 

de operación. 
• Métodos y capacidad de 

control de la operación. 
• Utilización de herramientas 

de control en la operación. 
• Comunicación formal. 
• Compromiso 

organizacional. 
• Liquidez, disponibilidad de 

fondos internos. 
• Capacitaciones  
• Manejo de conflictos 
• Nivel de coordinación e 

integración con otras áreas. 
• Proceso de selección. 
• Compensación y 

prestaciones. 
• Estabilidad de costos. 
• Planes de mantenimiento 

vehicular. 
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x 
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 • Ley 79 de 1988 
• Alianzas estratégicas 
• Inversión en malla vial 
• Desarrollo tecnológico 
• Innovación en el servicio 
• Ley 454 de 1998 
• Cubrimiento vial  
• Facilidad de acceso a la 

tecnología  
• Responsabilidad ambiental 
• Globalización de la 

información 
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Impacto Impacto Debilidades 
A M B 

Amenazas 
A M B 

• Falta de enfoque y 
capacitación en la doctrina 
empresarial cooperativa. 

• Inexistencia de un sistema 
administrativo. 

• Falta Inversión de capital. 
• Manejo de fondos 

adecuados. 
• Falta de una infraestructura 

propia y funcional. 
• Parque automotor deteriorado 

y con avanzada edad en su 
mayoría. 

• Falta actualización en 
conocimientos. 

• Falta de motivación  
• Bajo nivel de remuneración 

del personal administrativo. 
• Sistema de coordinación. 
• Formalización de Sistemas 

de control para el recaudo. 
• Falta de aplicación del 

concepto de ergonomía en 
los puestos de trabajo. 

• Extensas horas laborales de 
los conductores. 

• Manejo de residuos 
• Falta de habilidad para 

responder a la tecnología 
cambiante. 

• Liderazgo Autocrático. 
• Falta de evaluación de 

desempeño 
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 • Decreto 319 de 2006 
• Inversión en Transmilenio 
• Incoherencia en los medios 

de comunicación 
• Resistencia al cambio 
• Inversión extranjera en el 

sector 
• Nuevos competidores 
• Sobreoferta vehicular 
• Calidad del combustible 
• Creación de nuevos 

impuestos 
• Política del Distrito 
• Incremento del índice de 

delincuencia 
• Cultura y costumbres de la 

población 
• Estado de la malla vial 
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• Cootraunidos 

 
Impacto Impacto Fortalezas A M B Oportunidades A M B 

• Existe un reglamento interno de 
trabajo. 

• Control de retroalimentación 
mensual de la gestión con el 
consejo administrativo. 

• Conocimiento del sector  
• Habilidad técnica 
• Proceso de selección 
• Capacidad de control de la 

operación de los vehículos. 
• Planeación de los procesos de 

operación 
• Utilización de herramientas de 

control en al operación. 
• Rentabilidad, retorno de la 

inversión 
• Compensación y prestaciones  
• Buen Clima organizacional a 

nivel general 
• Capacidad de innovación 
• Diseño organizacional simple 
• Velocidad de respuesta a 

condiciones cambiantes 
• Comunicación formal 
• Capacitaciones 
• Manejo de conflictos 
• Liquidez, disponibilidad de fondos 

internos 
• Estabilidad de costos  
• Confianza mutua 
• Baja Rotación de personal 
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• Ley 79 de 1988  
• Alianzas estratégicas   
• Inversión en malla vial 
• Desarrollo tecnológico 
• Innovación en el servicio 
• Ley 454 de 1998 
• Cubrimiento vial  
• Facilidad de acceso a la 

tecnología  
• Responsabilidad 

ambiental 
• Globalización de la 

información 
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Impacto Impacto Debilidades A M B Amenazas A M B 
• Responsabilidad ambiental  
• Evaluación de Gestión 
• Control gerencial 
• Orientación empresarial 
• Sistema de coordinación 
• Sistemas de toma de decisiones 
• Sistemas de control 
• Falta de un Sistema 

administrativo. 
• Capacitación y personal 

calificado. 
• Resistencia al cambio 
• Nivel de tecnología utilizado en 

x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
 
x 
 
x 
x 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 • Decreto 319 de 2006 
• Inversión en 

Transmilenio 
• Incoherencia en los 

medios de comunicación 
• Resistencia a cambios 

tecnológicos 
• Inversión extranjera en el 

sector 
• Nuevos competidores 
• Sobreoferta vehicular 
• Calidad del combustible 
• Creación de nuevos 

x 
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x 
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x 
x 
x 
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el servicio 
• Bajo nivel tecnológico en manejo 

de información 
• Falta de nivel académico del 

personal 
• Gestión de desempeño 
• Ergonomía en áreas 

administrativas y despachadores 
• Acceso  a capital cuando se 

requiere  
• Inversión de capital 
• Manejo de fondos adecuados. 
• Parque automotor deteriorado 

en su mayoría  
• Sistema de recaudo de la 

operación.  
• Doctrina cooperativa 
• Proceso de reclutamiento 
• Costos de operación 
• Manejo de residuos 
• Grado de utilización de su 

capacidad de endeudamiento  
• Motivación 
• Métodos de capacitación  
• Nivel de remuneración 
• Escasos recursos tecnológicos 
• Habilidad para responder a la 

tecnología cambiante 
• Liderazgo autocrático 
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x 
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x 
x 
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x 
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x 
x 
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x 
x 
x 
x 
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x 

impuestos 
• Política del Distrito 
• Incremento del índice de 

delincuencia 
• Cultura y costumbres de 

la población 
• Estado de la malla vial 

 

  
x 
x 
 
x 
 
x 
 

 



 

ANEXO 4: Encuestas personal Área Administrativa 
 

 
 
 
1. ¿La administración lo mantiene informado sobre los diferentes temas relacionados a la 

empresa y al sector transporte? 

  Si          No  

2. ¿Conoce lo que propone el Nuevo Plan Maestro de Movilidad para el transporte público 

colectivo?    

           Si          No         

3. ¿Esta de acuerdo con el Sistema Integrado de Transporte que se propone para Bogotá? 

  Si          No         

4. ¿Cree Ud. que el servicio de transporte público urbano en Bogotá es eficiente y de buena 

calidad?     ___________________________________________________ 

           Si          No        ¿por qué? _______________________________________________________ 

5. ¿Considera Ud. que la actual administración ha desempeñado una labor efectiva? 

Si           No              

6. ¿Conoce y aplica algún tipo de planeación en el desarrollo de su labor? 

          Si           No         ¿Cual? _________________________________________________________ 

7. ¿Conoce la estructura organizacional de la empresa? 

   Si          No 

8. ¿Se encuentra vinculado a la empresa por nomina? Si la respuesta es No especifique de que 

manera. 

 Si          No ¿Cual? ____________________________________________________________ 

9. ¿Actualmente posee todas las prestaciones sociales (vacaciones, cesantías, primas, etc.)? 

    Si           No        ¿Cual no posee? __________________________________________________ 

 

ENCUESTA – PARTE ADMINISTRATIVA    No.              Fecha: 

Nombre: 

Empresa: 

UNIVERSIDAD DE LA SALLE 

Cargo: 

Antigüedad en la empresa: Persona(s) a cargo: 

Edad: Nivel educativo: 

Teléfono: Dirección: 

La información solicitada será utilizada exclusivamente para un fin académico, por lo que su contenido 
quedará reservado. Por favor contestar con sinceridad para cumplir con un adecuado desarrollo de la 

investigación. ¡Gracias! 



 

 

10. ¿El rendimiento en su trabajo es evaluado por la empresa? 

          Si           No 

 
11. ¿La empresa otorga incentivos o utiliza métodos de motivación en recompensa de la 

excelente labor de sus empleados? 

     Si           No       ¿Cuales? _________________________________________________________ 

12. ¿Conoce los principios cooperativos?, si los conoce mencione 3.                      

           Si          No         _________________  __________________  __________________ 

 

13. La toma de decisiones en la empresa es: 

 

 

 

 

 

 

 

14. La comunicación en la empresa es: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¡Gracias Por Su Colaboración! 

Centralizada:  

(La toma de decisiones se concentra en un punto de la 

organización) 

Descentralizada:  

(Los empleados del nivel inferior proporcionan 

información o toman decisiones) 

Formal: 

(Sigue un conducto regular dentro de la jerarquía de la 

empresa) 

Informal: 

(Se presenta cuando los empleados platican entre si) 

 



 

ANEXO 5: Encuesta personal Área operativa 
 

 
 
 
1. ¿La administración lo mantiene informado sobre los diferentes temas relacionados a la 

empresa y al sector transporte? 
  Si          No  

2. ¿Conoce lo que propone el Nuevo Plan Maestro de Movilidad para el transporte público 
colectivo?    

           Si          No         

3. ¿Esta de acuerdo con el Sistema Integrado de Transporte que se propone para Bogotá? 

  Si          No         

4. ¿Cree Ud. que el servicio de transporte público urbano en Bogotá es eficiente y de buena 
calidad?     ___________________________________________________ 

           Si          No        por qué? _________________________________________________________ 

5. ¿Considera Ud. que la actual administración ha desempeñado una excelente labor? 

Si           No              

6. ¿Actualmente posee todas las prestaciones sociales (vacaciones, cesantías, primas, etc.)? 

    Si           No         

7. ¿Su jornada laboral excede de las ocho horas diarias de trabajo? 

    Si          No 

8. ¿El rendimiento en su trabajo es evaluado por la empresa? 

          Si           No 

9. ¿El vehículo que conduce es de su propiedad? 

   Si          No 

10. ¿Realiza frecuentemente mantenimiento al vehículo?  

          Si           No               con que frecuencia?______________________ 

11. ¿Considera Ud. que el diseño del vehículo que conduce posee las características 

necesarias para prestar un buen servicio al pasajero?  

     Si           No       por qué? _________________________________________________________ 

ENCUESTA – CONDUCTORES        No.                        Fecha: 

Nombre: 

Empresa: 

UNIVERSIDAD DE LA SALLE 

Cargo: 

Antigüedad en la empresa: Persona(s) a cargo: 

Edad: Nivel educativo: 

Teléfono: Dirección: 

La información solicitada será utilizada exclusivamente para un fin académico, por lo que su contenido quedará reservado. 
Por favor contestar con sinceridad para cumplir con un adecuado desarrollo de la investigación. ¡Gracias! 



 

 

12. ¿Conoce los principios cooperativos?, si los conoce mencione 3.                      

           Si          No         _________________  __________________  __________________ 

13. ¿La empresa otorga incentivos o utiliza métodos de motivación en recompensa de la 

excelente labor de sus empleados? 

     Si           No       ¿Cuales? _________________________________________________________ 

14. La toma de decisiones en la empresa es: 

 

 

 

 

 

 

 

15. La comunicación en la empresa es: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¡Gracias Por Su Colaboración! 

Centralizada:  

(La toma de decisiones se concentra en un punto de la 

organización) 

Descentralizada:  

(Los empleados del nivel inferior proporcionan 

información o toman decisiones) 

Formal: 

(Sigue un conducto regular dentro de la jerarquía de la 

empresa) 

Informal: 

(Se presenta cuando los empleados platican entre si) 

 



 
 
 

 

ANEXO 6: Formato de Entrevistas 

La Información solicitada a continuación es para uso exclusivamente  académico 
para la realización de la investigación. 
ASPECTOS GENERALES 

1. Empresa:__________________________________________________________ 

2. Nombre:___________________________________________________________ 

3. Lugar de nacimiento:_________________________________________________ 

4. Edad: ___________________ 

5. Estado civil: ________________________________________________________ 

6. Ocupación:_________________________________________________________ 

7. Nivel educativo: _____________________________________________________ 

8. Antigüedad en la empresa_____________________________________________ 

9. Vivienda:  Arriendo Propia  Otro____________________________ 

10. Que otras personas devengan salario en su hogar  

Conyugue Hijo/a  Otro____________________________ 

11. Cuantas personas tiene a cargo________________________________________ 

12. Cuanto tiempo lleva vinculado al sector transporte__________________________ 

13. Cual era su anterior empleo____________________________________________ 

14. Aparte de estar vinculado a la empresa, realiza otro oficio?  

SI NO Cual_____________________________________________ 

15. Desearía cambiar de ocupación?  SI NO Cual_____________________ 

16. Cual es su ingreso promedio mensual ___________________________________ 

17. Tiene familiares vinculados con el sector transporte?  

SI NO Quien?___________________________________________  

18. En su opinión, cual debería ser el nivel de estudio aconsejable para desempeñar 

su oficio?______________ Por qué?____________________________________ 

19. Que aspiraciones tiene para el próximo año en el sector 

transporte?_________________________________________________________

__________________________________________________________________ 

20. Conoce el Plan Maestro de Movilidad propuesto por el distrito? SI NO 

ENTREVISTA  

Nombre entrevistador: 

UNIVERSIDAD DE LA SALLE 

fecha: 



 
 
 

 

21. cuales son los objetivos a largo plazo que tiene la cooperativa de acuerdo al Plan 

Maestro de Movilidad?________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

 
ASPECTOS ESPECIFÍCOS 

22. Que criterios utiliza para afiliar sus vehículos a una u otra empresa 

__________________________________________________________________ 

23. Cuantos vehículos que operan en la cooperativa son de su pertenencia?________ 

24. Conoce la estructura organizacional de la cooperativa?   SI NO 

25. Como considera la comunicación que tiene con los diferentes niveles de la 

cooperativa?  BUENO    REGULAR  MALO 

Observación:_______________________________________________________ 

26. Para administrar sus vehículos utiliza alguna técnica en especial?  

SI NO  Cual_________________________________ 

27. Que problemas enfrenta frecuentemente el propietario de un vehículo?  

SI NO Cual_________________________________ 

28. Conoce y aplica algún tipo de planeación en el desarrollo de sus funciones? 

__________________________________________________________________ 

29. Quien realiza la selección y contratación de conductores para sus vehículos? 

__________________________________________________________________ 

30. Utiliza métodos contables para registrar los ingresos y egresos por concepto del 

trabajo de los vehículos?   SI NO Cual______________________ 

31. Cual es el ingreso promedio mensual que genera un vehículo?________________ 

32. Considera rentable el negocio?   

SI NO por qué_______________________________ 

33. Cuales son los fuentes de financiación que utiliza frecuentemente 

__________________________________________________________________ 

34.  Bajo que criterios se basa para comprar equipo 

automotor?_________________________________________________________

__________________________________________________________________ 

35.  Esta ud preparado para el desarrollo tecnológico que se presentará con el Plan 

Maestro de Movilidad?   SI NO Por qué___________________ 

36. Que servicios recibe ud y su familia de la cooperativa o a través de 

esta?_____________________________________________________________ 



 
 
 

 

37. De que forma participa ud en la toma de decisiones de la cooperativa? 

__________________________________________________________________ 

38. Considera ud que la administración cumple efectivamente su labor? 

SI NO Por qué_______________________________ 

39. Como se informa de las disposiciones legales que emite el gobierno para el 

sector? 

__________________________________________________________________ 

40. Cuales disposiciones legales conoce y aplica en la actualidad? 

__________________________________________________________________

__________________________________________________________________ 

41. Considera ud que el diseño de los vehículos que actualmente prestan el servicio 

es adecuado?   SI NO Por qué_________________________ 

42. Que concepto tiene del manejo que el gobierno da al transporte publico urbano de 

pasajeros? ________________________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

43. Que recomendaciones tiene para mejorar el sector? ________________________ 

__________________________________________________________________ 

 

 Principales problemas de la Cooperativa 

1. Financieros y económicos 

2. Educación cooperativa y 

capacitación 

3. No tiene 

4. Administrativos 

5. Falta de liquidez 

6. Falta de sentido de 

pertenencia 

7. Cartera 

8. No responde 

9. Retiro y escasez de socios 

10. Falta de comunicación 

11. No sabe 

12. Falta de apoyo del gobierno 

13. Otro. Cual? 

________________________

 

 Responsables de los problemas 

1. Gobierno distrital 

2. Malos administradores 

3. El Gobierno  

4. Los asociados en general 

5. Directivos 

6. Lideres cooperativos 

corruptos 

7. El consejo de administración 

8. Otro. 

Cual?___________________ 



 
 
 

 

 

 Medidas y acciones para resolverlos ____________________________________ 

__________________________________________________________________

__________________________________________________________________ 

 Dificultades que enfrentan _____________________________________________ 

__________________________________________________________________ 

 

 De quien depende la solución de los problemas 

1. Empleados 

2. Del Gobierno 

3. De los asociados 

4. De los directivos 

5. De todos 

6. No responde 

7. Otro. Cual?______________ 

 

 Cual es la solución a los problemas 

1. Estudios técnicos 

2. Buscar nuevos negocios 

3. Mas apoyo de las entidades 

4. Prestamos bancarios 

5. Aumentar numero de 

asociados 

6. De parte del gobierno 

7. De común acuerdo 

8. Capacitar a todos 

9. Otro. Cual?_______________ 



 
 
 

 

 

 Con cual de los principios cooperativos se identifica 

1. Administración democrática – “todos decidimos” 

2. Cooperación entre cooperativas – “la unión hace la fuerza” 

3. Afiliación voluntaria y abierta – “juntos llegaremos lejos” 

4. Autonomía e independencia – “colaboración con independencia” 

5. Compromiso con la comunidad – “trabajamos con la comunidad” 

6. Formación capacitación y divulgación – “construyendo el futuro” 

7. Participación económica de los asociados – “con el esfuerzo de todos” 

 
 Que conservaría, quitaría o  agregaría en la cooperativa  

C:________________________________________________________________ 

Q:________________________________________________________________ 

A:________________________________________________________________ 
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