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TABLA CONTENIDO 
 

INTRODUCCIÓN 

 

 

 

La globalización  de la economía y el desarrollo en la tecnología, han llevado a 

que la prestación de servicios en el  mundo de hoy sea más rápida, de mejor 

calidad y a costos más bajos.  Sin embargo el sector del transporte de carga 

por carretera en Colombia atraviesa por una difícil situación, ya que el país 

sufre de una grave enfermedad llamada atraso. 

 

Una infraestructura vial deficiente, la mala calidad en la operación y la carencia 

de servicios de información oportunos son sólo algunos de los factores que 

impiden el crecimiento de la competitividad del país.  Hoy se necesitan 

empresas modernas, de gran tamaño y capaces de competir en un mercado 

donde los fletes bajan constantemente; con el propósito de elevar la 

competitividad del país en e contexto internacional. 

 

Por esto Cotrasur como empresa líder  en el transporte masivo de carga por 

carretera,  ha  visto la necesidad de enfrentar el problema con una visión 

empresarial y técnica, haciendo uso de las herramientas que brinda la 

planeación estratégica como medio para anticipar, controlar y evaluar las 

acciones del entorno que afectan la ejecución de estrategias y el rumbo que 
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debe tomar una organización en cierto momento, ya sea para crecer, 

sobrevivir, desarrollarse consolidarse o morir. 

 

El presente trabajo contiene el desarrollo del plan estratégico para la 

Cooperativa de Trabajadores del Sur Cotrasur Ltda., soportado en la teoría y 

los conocimientos adquiridos durante el transcurso de la carrera conjuntamente 

con la información que se encuentra en libros y con el aporte y experiencia de 

Los Directivos que la conforman, dando de esta forma un enfoque que 

garantice la ejecución confiable y oportuna del plan. 

 

El trabajo consta de nueve capítulos.  En el primero se describe las 

generalidades del estudio, los objetivos y la justificación del proyecto. 

 

En el segundo capítulo se hace un análisis del sector cooperativo y del sector 

transporte, junto con  la descripción general  de la empresa. 

El capítulo tres contiene los conceptos y terminología propios  de la planeación 

estratégica. 

 

Los capítulos cuatro y cinco contienen el análisis interno y externo 

respectivamente, como base para hacer él diagnostico del entorno y de la 

cooperativa. 
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En el capítulo seis se recopilan las matrices para la selección y formulación de 

las estrategias más factibles a seguir por la cooperativa. 

 

El capítulo siete contiene la ejecución de las estrategias y a su vez formula los 

objetivos, metas y políticas, junto con la asignación de recursos para asegurar 

el desarrollo de las mismas. 

 

En él capitulo ocho  se habla a cerca del procedimiento de evaluación, revisión 

y control de las estrategias a seguir para garantizar un desempeño real del 

plan estratégico. 

 

Por último en él capitulo nueve se dan las conclusiones y recomendaciones, 

que la empresa debería tener en cuenta al poner en marcha el plan, y para 

mejorar algunos aspectos internos que contribuyan con la prestación del 

servicio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 15

1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LA COOPERATIVA  

DE  TRANSPORTADORES DEL SUR LTDA “COTRASUR” 

TABLA CONTENIDO 

 

 

GENERALIDADES DEL ESTUDIO 

 

1.1 DEFINICION 

 

En la elaboración de proyecto de grado, se busca desarrollar la planeación 

estratégica para la Cooperativa de Transportadores Del Sur Ltda. “Cotrasur”, 

orientada a mejorar la eficacia y eficiencia organizacional en el ámbito de cada 

una de las áreas y el sistema operativo, permitiendo describir la situación 

actual de la empresa, el grado de vulnerabilidad ante el medio ambiente interno 

y externo, para la proyección de su misión de una manera eficiente hacia el 

futuro con el fin de lograr la excelencia organizacional. 

 

Se determinaran las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, que al 

ser analizadas, nos encaminarán hacia un direccionamiento estratégico que 

conlleve a un compromiso de los directivos, asociados y empleados. 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

1.2.1  Objetivo  General   
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Diseñar y desarrollar un modelo de planeación estratégica par la Cooperativa de 

Transportadores del Sur LTDA “ COTRASUR”,   siguiendo los lineamientos 

establecidos en los principios cooperativos con el fin de garantizar una actividad  

permanente y de desarrollo, en concordancia con la permanencia y el crecimiento 

de las necesidades de sus socios para brindar un servicio de calidad y con la 

máxima eficacia y eficiencia para el éxito de la cooperativa. 

 

1.2.2  Objetivos Específicos. 

 

 Realizar un análisis de la Cooperativa de Transportadores del Sur LTDA 

“ COTRASUR”, teniendo en cuenta su trayectoria desde su fundación 

hasta la actualidad, con el fin de identificar las fortalezas y debilidades 

presentes en todas y cada una de las áreas funcionales de la empresa. 

 

 Realizar un análisis  del entorno, que permita determinar que elementos 

influyen de manera positiva y negativa en el normal funcionamiento de la 

empresa, es decir identificar oportunidades y amenazas. 

 

 Establecer una misión empresarial  en la cual quede plasmada su 

filosofía y su razón de ser, de manera que sirva como base para 

determinar los objetivos que se quieren  alcanzar, y las estrategias  a 

seguir con las cuales se pretenden lograr dichos objetivos. 
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 Conocer la opinión del cliente interno (directivos, asociados, empleados) 

y externo (proveedores de carga), a través del  diseño de una encuesta 

para obtener información que sirva para identificar las inquietudes 

respecto al servicio prestado, además que permita establecer programas 

prioritarios para poder determinar en que forma se podría mejorar el 

servicio. 

 

 Elaborar un matriz DOFA para analizar debilidades, oportunidades, 

fortalezas y amenazas en la Cooperativa de Transportadores del Sur. 

 

 Definir los resultados que se pretendan   alcanzar a largo plazo 

(objetivos), así  mismo, diseñar las estrategias que habrán de seguirse 

para alcanzar dichos objetivos. 

 

 

1.3 JUSTIFICACION  

 

El sector cooperativo se caracteriza por el ánimo de servicio y no de lucro, la 

función de beneficio social y personal, con  base  al trabajo o al uso de bienes 

y servicios y la gestión en manos de los usuarios trabajadores de las 

empresas. 

Dentro de la economía Colombiana en el sector cooperativo es de muy poca 

importancia cuantitativa y cualitativa.  Su acción está reducida preferentemente 

a actividades económicas en las áreas del crédito, el consumo,  la vivienda, el 
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mercadeo agrícola, el transporte  y la educación.  En la producción  y el trabajo 

su participación es insipiente y poco participativa.  Sin embargo, en la última 

década se aprecia un crecimiento importante del sector  y una tendencia más 

definida  de los grupos sociales a aceptar la empresa Cooperativa como forma 

adecuada e idónea para la organización de sus intereses económicos y 

sociales. 

 

Desdichadamente en Colombia, pese a los esfuerzos de los usuarios, 

transportadores y gobierno, la infraestructura de transporte se encuentra 

rezagada, aspecto que  incrementa los costos. 

 

El costo de transporte está relacionado con un sin numero de variables de 

acuerdo con el modo utilizado tales como, costos de operación de vehículos 

(financiero y combustible), costos del uso de la infraestructura, eficiencia en 

operación de cargue y descargue, innovaciones tecnológicas en vehículos,  

unidades de carga y equipos, volumen total del intercambio comercial, 

frecuencia y estacionalidad de los despachos, asociaciones de usuarios para 

negociar tarifas, incentivos a la privatización y competencia, de regulación, etc. 

 

Para hacer frente a la competencia internacional, los usuarios vienen 

planteando a los transportadores mayor exigencia en la calidad del servicio 

dentro de un entorno que tiende a presionar las tarifas hacia la baja.  A su 

turno, los empresarios de transporte que deseen permanecer en el mercado 
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deberán generar economías de escala y penetrar el mercado con base en 

combinaciones eficaces de servicios. 

 

Resulta imperativo aceptar que el transporte de carga  por carretera atraviesa 

por una aguda crisis, debida entre otras, a la sobreoferta de transporte como 

consecuencia del importante incremento registrado en  el parque automotor 

frente a la disminución de la carga transportada y a los alarmantes incrementos 

de la informalidad en la prestación del servicio y su consiguiente efecto en la 

competencia desleal.  Como consecuencia de esta realidad se distorsiona la 

relación económica existente entre los distintos participes en la actividad 

transportadora, cuyo efecto próximo se traduce en mayores niveles de 

ineficiencia en la utilización del parque automotor y en la perdida de 

rentabilidad en la operación.  Dicha ineficiencia debe ser corregida actuando 

directamente sobre sus causas estructurales, pero no interviniendo 

artificialmente la estructura de fletes vigentes en contravía de la ley natural 

económica, la cual seguramente se devolverá en contra del mismo transporte y 

del camionerismo Colombiano.  

 

De todo lo analizado podemos afirmar que el transporte en nuestro país es un 

insumo de gran trascendencia para e comercio interior y exterior, pero 

desafortunadamente es también  una limitante para su desarrollo y 

competencia internacional.  Por ello es necesario y urgente tomar decisiones, 

elaborar planes de acción sobre objetivos claros y sobre todo, llegar a la 
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convicción de que la falta de acción de hoy se traducirá en un regazo mayor 

con respecto a terceros países que cada día serán más competitivos. 

 

A partir de la observación y el análisis de las situaciones expuestas 

anteriormente, los directivos de la empresa y especialmente su gerente, han 

expresado el deseo de realizar las mejoras correspondientes con el ánimo sé 

ser cada día más competitivos y de obtener el máximo beneficio para sus 

asociados.  Razón por la cual consideramos que la mejor opción consiste en 

diseñar un modelo de planeación estratégica, que les permita ser más 

eficientes en la prestación del servicio para sus clientes y asociados. 
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2. GENERALIDADES DEL COOPERATIVISMO Y EL TRANSPORTE EN 

COLOMBIA. 

TABLA CONTENIDO 

 

 

2.1  SITUACION COOPERATIVA EN EL MUNDO 

 

 

El cooperativismo actúa en absolutamente todos los países del mundo, se puede 

considerar por su amplitud y crecimiento en el ámbito internacional en los últimos 

tiempos como el movimiento socioeconómico más grande del mundo, es difícil 

pensar en una actividad económica en la cual no exista el cooperativismo pues en 

la casi totalidad de las necesidades sociales, culturales y económicas el llamado 

sector de la economía solidaria actúa en la producción, mercadeo, el consumo, el 

trabajo asociado, el ahorro y crédito, los seguros, la vivienda, la educación, el 

transporte y en muchos otros campos.  Es posible organizarse en forma 

cooperativa funcionando en cualquier clase de regímenes institucionales, en los 

pueblos con distintos niveles de desarrollo;  y en comunidades urbanas o rurales 

con similar eficacia y autenticidad.  Por estas razones el cooperativismo se 

caracteriza por su supremacía, su unidad, su universalidad, su capacidad de 

adaptación a condiciones diversas, la solidaridad y la ayuda mutua, así como su 

apertura en la innovación y al cambio. 
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2.1.1 Definición de cooperativa 

 

La cooperativa es una asociación autónoma sin ánimo de lucro y de afiliación 

voluntaria cuyo objetivo es el mejoramiento económico y social, además de 

producir y distribuir eficientemente los servicios para satisfacer las necesidades de 

sus miembros mediante una actividad económica basada en la ayuda mutua y la 

participación de todos.  Toda cooperativa debe ajustarse a una serie de principios 

y valores que os propios afiliados determinen y revisen de cuando en cuando para 

cumplir con los objetivos de la misma. 

 

2.1.2  Clases de Cooperativas 

 

 Cooperativas especializadas.  Son aquellas que se organizan para 

atender una necesidad especifica, correspondiente a una sola rama de 

la actividad económica, social y cultural. 

 

 Estas cooperativas podrán ofrecer servicios diferentes a los establecidos 

en su objeto social, mediante la suscripción de convenios con otras 

entidades cooperativas. 

 

 Cooperativas Multiactivas.  Son aquellas que se organizan para 

atender varias necesidades, mediante concurrencia de servicios en una 

sola entidad jurídica.  Los servicios deberán ser organizados en 
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secciones independientes, de acuerdo con las características de cada 

tipo especializado de cooperativas. 

 

 Cooperativas Integrales.  Son aquellas que en el desarrollo de su 

objeto social, realizan dos o más actividades conexas y 

complementarias entre sí, de producción, distribución, consumo y 

prestación de servicios. 

 

 Cooperativas de Consumo.    Son aquellas cooperativas en las que la 

vinculación deberá ser abierta a todas las personas que puedan hacer 

uso de sus servicios y que acepten las responsabilidades inherentes a la 

asociación. 

 

 Las cooperativas de consumo como entidades reguladoras no están 

sujetas a las normas prácticas comerciales restrictivas. 

 

 Cooperativas de Educación.  Las cooperativas de educación serán de 

usuarios o de trabajadores y podrán atender los distintos  niveles o 

grados de enseñanza, incluyendo la educación superior. 

 

 Cooperativas de Seguros.  Son cooperativas especializadas que 

cumplen con la actividad aseguradora principalmente en interés de sus 

propios asociados y de la comunidad vinculada a ellos. 
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 Cooperativas de Transporte.  Las cooperativas de transporte son, 

separadas o conjuntamente, de usuarios del servicio, trabajadores o 

propietarios asociados, para  la producción o prestación del mismo. 

 

 Cooperativas de Vivienda.  Son aquellas que tiene por objeto organizar 

y desarrollar conjuntos habitacionales de propiedad cooperativa y en las 

cuales los asociados son aportantes  y usuarios del conjunto 

habitacional. 

 

 Cooperativas Agropecuarias.  Las cooperativas agropecuarias, 

agroindustriales,  piscícolas o mineras podrán ser de trabajadores o de 

propietarios o de ambas modalidades y para su constitución les será 

aplicable lo dispuesto en él articulo 71 de la ley Marco del 

Cooperativismo. 

 

 Cooperativas de ahorro y crédito.  Las entidades del sector 

cooperativo podrán organizar, bajo la naturaleza jurídica cooperativa, 

instituciones financieras en sus diversas modalidades que se regirán por 

las disposiciones propias de  estas en concordancia con las del régimen 

cooperativo. 

 Su constitución se sujetará a las normas generales de las respectivas 

instituciones financieras y quedarán sometidas integralmente al control y 

vigilancia de la Superintendencia Bancaria. 
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 Cooperativas de trabajo asociado.  Las cooperativas de trabajo 

asociado son empresas asociativas sin ánimo de lucro, que vinculan el 

trabajo  personal de sus asociados y sus aportes económicos para la 

producción de bienes, ejecución de obras o la prestación de servicios en 

forma autogestionaria. 

 

 

2.1.3  Estructura de la Empresa Cooperativa 

 

 

La estructura administrativa de una empresa cooperativa está compuesta por: 

 

 Una Asamblea General  que la constituye una reunión de todos los 

asociados.  Es el   máximo organismo de dirección y administración de 

la cooperativa. 

 

 El consejo de Administración es el organismo  que recibe de la 

asamblea la responsabilidad de administrar mientras dure su periodo.  

Debe rendir informe a la asamblea, organismo que la eligió. 

 

 La Revisoría Fiscal se encarga de hacer los controles contables y 

aquellos que le sean asignados a los contadores públicos en las normas 

que regulan el ejercicio de la profesión.  Presenta informe a la asamblea 

general, organismo que lo eligió. 
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 El Gerente es el representante legal de la Cooperativa, ejecuta las 

decisiones de la Asamblea y de Consejo, es nombrado por éste.  Rinde  

informes a la Asamblea y al Consejo. 

 

 Comité de Educación encargado de administrar el fondo de educación 

con base en un plan que debe ser presentado al consejo y al 

DANSOCIAL. 

 

 Otros Comités serán nombrados por el consejo de acuerdo a las 

necesidades de la cooperativa.  Se debe reglamentar su funcionamiento 

y participación.  Rinde informes al consejo. 

 

 Empleados de la Cooperativa los asigna el consejo de acuerdo a las 

necesidades de la Cooperativa, después de haber hecho un estudio de 

cargos y asignación de funciones.  Son seleccionados y se deben 

posesionar ante el Gerente, quién es el representante legal y 

responsable del funcionamiento de la Cooperativa.  Todos los 

empleados dependen de la gerencia y este es autónomo para su 

nombramiento o despido. 

 

2.1.4  Instrumentos de Organización 

 

 Para que una empresa cooperativa funcione como una entidad de 

reconocida seriedad, requiere que internamente se administren: 
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 La Ley 79  de 1988, Ley Marco del Cooperativismo, porque allí se 

encuentran todos los hechos que le permiten adquirir al Cooperativismo 

el ordenamiento jurídico indispensable para poder cumplir su función 

económico-social. 

 

 Estatutos, el acuerdo cooperativo es el contrato que se celebra entre un 

determinado grupo de personas, con el fin de crear y organizar una 

persona jurídica de derecho privado denominado cooperativa.  En estos 

estatutos debe ir con mucha claridad el tipo de cooperativa que se 

desea y los servicios que se prestan a los asociados.  No puede existir 

cooperativa sin estatutos. 

 

 Reglamentos  estos se hacen con base en la ley y en los estatutos.  

Antes con el decreto 1598 de 1963, los reglamentos debían ser  

aprobados por el FOGACOP, hoy son aprobados por la 

Superintendencia de Empresa de economía solidaria. 

 

 Manuales.  Por lo general son dos, de funciones y de procedimientos.  

Los de funciones tienen que ver con las actividades que desarrollan no 

sólo los directivos, sino también los empleados.  Se deben elaborar con 

base en los cargos y no con base en las personas. 

 

 Los segundos se refieren a los procedimientos que se deben seguir en 

cada una de las actividades que desarrolla la Cooperativa.  Los 
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principales son:  Manual de procedimientos para admitir asociados, 

procedimientos para adquirir un servicio, procedimiento de sanciones y 

exclusiones de asociados y todos aquellos que la organización vea 

necesarios.  Se elaboran con base en los estatutos y reglamentos y 

deben ser conocidos por todos los asociados, son aprobados por el 

consejo de administración. 

 

 Actas las obligatorias y más importantes son:  de  asambleas generales, 

de asociados o delegados y de consejo administración, esta última 

requiere de un libro foliado y sellado por el FOGACOP.  Cualquier 

irregularidad como pérdida del libro o de algunos folios, maltrato o 

deterioro en algunas de sus partes debe ser conocido por el FOGACOP.  

Cada  comité debe llevar un libro de actas, la  junta de vigilancia y  las 

reuniones del gerente con los empleados debe quedar registrado en 

actas. 

 

 Informes cuando en la cooperativa se nombra una comisión o se le 

encarga determinada actividad a una persona, lo más aconsejable es 

que el informe se presente por escrito y se deje constancia del mismo.  

Estos informes los pueden solicitar el consejo de administración, la junta 

de vigilancia, la gerencia o cualquier otro comité legítimamente 

constituido.  Debe quedar constancia de entrega. 
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 Archivo es aquí donde está el éxito de una buena administración.  

Existe el archivo porque es necesario llegar  con facilidad a la 

información, y no sólo esto; es fundamental un informe rápido y 

oportuno.  Cuando existe una clasificación ambigua o mal definida es 

casi un juego de azar. 

 

 

2.1.5  Constitución de una Cooperativa 

 

 

Las cooperativas podrán constituirse por documento privado, por medio de una 

asamblea general, denominada Asamblea de Constitución en la cual se nombra el 

consejo de administración la junta de vigilancia y se determinan y aprueban sus 

estatutos; además  se levanta el acta de constitución en donde consta todo lo que 

se determina en la Asamblea y es firmada por cada socio.  Su personaría jurídica 

debe ser reconocida por la Superintendencia de Empresas de Economía Solidaria. 

Teniendo en cuenta los siguientes requisitos: 

 

 Solicitud escrita de reconocimiento de personería jurídica 

 Texto completo de los estatutos 

 Acta de la asamblea de  constitución, en la cual figura el número de 

asociados, que no puede ser menor de 20 personas. 
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 Constancia de pago de por lo menos 25% de los aportes iniciales 

suscritos por los fundadores, expedida por el representante legal de la 

cooperativa. 

 Certificación del revisor fiscal, en la cual consta que éste no pertenece a 

la cooperativa. 

 Acreditar previamente que sus fundadores han recibido educación 

cooperativa anexando los siguientes datos: 

 

 Entidad que dictó el curso y costo mínimo 

 Personal docente de acreditada idoneidad 

 Intensidad  horaria no inferior a 20 horas 

 Cantidad, nombre e identificación de los participantes 

 Temas desarrollados 

 Prueba de existencia y reconocimiento de la cooperativa 

 Representación legal 

 Certificado  del  Fogacop 

 

En el acto de reconocimiento de personería, se ordena el registro de la 

cooperativa, el de los órganos de administración y vigilancia y el de su 

representante legal, debidamente identificado, y se autoriza su funcionamiento. 

 

De otra parte, y de acuerdo con las normas vigentes, todo cooperativa en 

Colombia debe reunir las siguientes características: 
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 Tanto el ingreso de sus  asociados como el retiro deben ser voluntarios 

 El número de asociados deber ser viable e ilimitado 

 Su funcionamiento ha de estar conforme con el principio de participación 

democrática. 

 Debe realizar actividades de educación cooperativa permanente. 

 Estar integrado económica y socialmente al sector cooperativo 

 Garantizar la igualdad de derechos y obligaciones de sus asociados, sin 

consideración a sus aportes. 

 Su patrimonio ha de  ser variable e ilimitado, no obstante los estatutos 

establecerán un monto mínimo de aporte sociales no reducibles durante 

la existencia de la cooperativa. 

 Establecer la irrepartibilidad de las reservas sociales y en caso de la 

liquidación, la del remate. 

 Que tenga una duración indefinida en los estatutos 

 Promover la integración con otras organizaciones de carácter social, que 

tengan por el fin en el desarrollo integral del hombre. 

 

Por su parte podrán ser asociados de las cooperativas: 

 

 Las personas naturales legalmente capaces y los menores de edad que 

hayan cumplido 14 años, o quienes sin haberlos cumplidos se asocien 

por medio de un representante legal. 

 Las personas jurídicas derecho público 
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 Las personas jurídicas del sector cooperativo, las demás de derecho 

privado, sin ánimo de lucro. 

 Las empresas o unidades económicas cuando los propietarios trabajen 

en  ellas y prevalezca el trabajo familiar o asociado. 

 

La constitución de toda cooperativa se hace por documento privado, celebrado 

por un número determinado de personas.  Las actividades para la cual se crea 

el ente debe tener fines sociales y no lucrativo, una característica clave de este 

sector económico es el manejo dado a los excedentes obtenidos como 

producto de sus operaciones, el destino de los mismos debe ser: 

 

 Servicios sociales 

 Fondos de reservas para protección de los aportes 

 Fondos para la educación y solidaridad. 

 Revaloración de los fondos sociales. 

 Participación en el trabajo de la empresa. 

 

A ninguna cooperativa le será permitido: 

 

 Establecer restricciones o llevar a cabo practicas que impliquen 

discriminaciones  sociales, económicas, religiosas o políticas. 

 Establecer con sociedades o personas mercantiles, combinaciones o 

acuerdos que hagan participar a estas directa o indirectamente, de los 

beneficios o prerrogativas que las leyes otorgan a las cooperativas. 
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 Conceder ventajas o privilegios a los promotores o fundadores, o 

preferencias a una porción cualquiera de los aportes sociales. 

 Desarrollar actividades distintas a las enumeradas en los estatutos. 

 Transformarse en sociedad comercial. 

 

 

2.1.6  Naturaleza y carácter de las cooperativas 

 

 

Las cooperativas nacen espontáneamente de: 

 

 Las necesidades no satisfechas de la gente 

 El espíritu de asociación de la persona humana  

 

 El carácter de las cooperativas es personal, personas con móvil de 

servirse en cuanto a: 

 

 Necesidades y demandas que generan una oferta de satisfactores 

 El valor de la persona que genere decisiones democráticas 

 Equidad y justicia en la aplicación social y proporcional de resultados. 

 

 

2.1.7  Características de las cooperativas 
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Las cooperativas son consideradas como: 

 

 Instrumento eficaz para promover el desarrollo delas comunidades 

 Instrumento para generar empleo y atenuar diferencias entre las 

regiones. 

 Organizaciones de fomento del auto dependencia y el auto 

responsabilidad. 

 Escuelas prácticas de democracia participativa 

 Promotoras de solidaridad, educación e integración social. 

 Entidades impulsoras del desarrollo humano sostenible. 

 

 

2.1.8  Valores Cooperativos 

 

 

Los valores deben ser característicos o distintos de los asociados, cualquiera que 

sea rol o papel que cumplan en las organizaciones cooperativas.  Deben ser, por 

consiguiente, la fuerza orientadora de sus actividades  y su conducta.  Según la 

declaración sobre identidad cooperativa las cooperativas como tales, está basadas 

en los valores de: 

 

 Autoayuda 

 Participación 

 Democracia 
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 Igualdad 

 Equidad 

 Solidaridad 

 

Al mismo tiempo, los asociados de las organizaciones cooperativas hace suyos 

los valores éticos de: 

 

 Honestidad 

 Transparencia 

 Responsabilidad 

 Vocación Social. 

 

 

2.1.9  Principios Cooperativos. 

 

 

Los principios cooperativos son pautas mediante los cuales las cooperativas 

ponen en practica sus valores. 

 

 Adhesión  Voluntaria y Abierta.  Las cooperativas con organizaciones 

voluntarias, abiertas a todas las personas capaces de utilizar sus 

servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades de ser socio, sin 

discriminación social, política, religiosa, racial o de sexo.  Esto no quiere 
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decir que la cooperativa tenga que recibir todo el que solicite ingreso, 

tampoco el que no se pueda rechazar o expulsar asociados. 

 

 No basta con que la persona tenga libertad para decidir, también es 

necesario que reconozca, evalúe y este convencido de las ventajas del 

cooperativismo. 

 

 Gestión Democrática por parte de los Socios.  Las cooperativas son 

organizaciones gestionadas democráticamente por los socios, quienes 

participan activamente en la fijación de sus políticas y en la forma de 

decisiones  lo cual hace referencia al reconocimiento de la igualdad que 

tiene cada asociado en su cooperativa.  Los hombres y mujeres elegidos 

para representar y gestionar las cooperativas son responsables ante los 

socios.  En las cooperativas de primer grado, los socios tienen iguales 

derechos de voto (  un socio, un voto), elegir y ser elegido y decidir 

sobre los destinos de su cooperativa, las cooperativas de otros grados 

están también organizadas de forma democrática. 

 

 Los comités de educación deben hacer énfasis en este principio 

informando y capacitando a los asociados especialmente en los 

derechos y deberes permitiendo que se participe ampliamente. 

 

 Participación Económica de los Socios.  Los socios contribuyen 

equitativamente al capital de sus cooperativas y los gestionan de forma 
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democrática.  Normalmente reciben  una compensación, si la hay, 

limitada sobre el capital  entregado  como condición para ser socios.  

Los socios asignan los excedentes para todos o algunos de los 

siguientes fines: el desarrollo de su cooperativa, a mantener reservas 

por parte de las cuales al menos deben ser irrepartibles, el  beneficio de 

los socios en proporción a sus operaciones con la cooperativa y el 

apoyo de otras actividades aprobadas por los socios. 

 

 Autonomía e Independencia.  Las cooperativas son organizaciones 

autónomas de autoayuda, gestionadas por sus socios.  Si firman 

acuerdos con otras organizaciones, incluidos los gobiernos, o si 

consiguen capital de fuentes externas, lo hacen en términos que 

aseguren el control democrático por parte de sus socios y así mantener 

su autonomía cooperativa. 

 

 Educación, Formación e Información.  Es el principio por excelencia, 

este principio garantiza el adecuado desarrollo de la cooperativa. 

 

 Las cooperativas proporcionan educación e información a los socios, a 

los representantes elegidos, a los administradores y a los empleados 

para que puedan contribuir de forma eficaz al desarrollo de sus 

cooperativas.  Informan al público especialmente a los jóvenes y a los 

líderes de opinión, de la naturaleza y beneficios de la cooperación. 
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 Toda cooperativa debe crear un comité de educación y este debe 

poseer un fondo para realizar programas de acuerdo aun presupuesto. 

 

 Cooperación entre Cooperativas.  Las cooperativas sirven a sus 

socios lo más eficazmente posible y fortalecen el movimiento 

cooperativo, trabajando conjuntamente mediante estructuras locales, 

regionales, nacionales e internacionales. 

 

 Este principio hace que se conozcan las diferentes cooperativas, el que 

se difunda el cooperativismo, el que crezca, el que se difundan las 

ideas, el que tengamos una ideología, unos valores y unos principios 

comunes; en  una palabra, el que el cooperativismo sea reconocido 

como un sector de la economía. 

 

 Interés por la Comunidad.  Al mismo tiempo que se centran en las 

necesidades y los deseos de los socios, las cooperativas trabajan para 

conseguir el desarrollo sostenible de sus comunidades, por medio de 

políticas aprobadas por sus miembros. 

 

 Aplicación Social de Excedentes.  Los excedentes de las cooperativas 

deben tener una destinación social.. buscando beneficios para los 

asociados y que las cooperativas son empresas para servicios y no para 

lucros. 
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 Intereses Limitados al Capital.  De acuerdo a la nueva ley cooperativa 

se introduce el concepto de la revalorización de aportes que persigue 

recuperar la pérdida de acuerdo al valor adquisitivo de la moneda.  NO 

quiere decir que haya que aplicar este concepto, todo depende de lo que 

determine la asamblea.  Lo que sí es claro, es que primero se forman los 

fondos de educación, el 20%, solidaridad social, 10% y la reserva de 

protección de aportes sociales, el 20%.  Ahora, si en el ejercicio anterior 

la cooperativa tuvo perdidas estas se deben cubrir con el otro 50%, 

antes de hacer la destinación a la revalorización de aportes. 

 

 

2.1.10  Crecimiento y Desarrollo Cooperativo. 

 

 

La empresa cooperativa es fundamentalmente de servicio social, cumpliendo este 

objetivo ella alcanza su desarrollo.  Pero no podemos olvidar que como empresa 

es sin ánimo de pérdida y por lo tanto tiene que cumplir objetivos económicos.  

Cuando estos se realizan se alcanza el crecimiento. 

 

Tanto el desarrollo como el crecimiento requieren de una visión de cambio, que es 

política, donde apunta el talento humano utilizando las tácticas  y las estrategias 

que requiere la cooperativa. 

 

Los diferentes casos que se pueden presentar son: 
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 Cooperativas con un buen crecimiento  económico tiende a convertirse 

en empresa capitalistas y el asociado va perdiendo el principio de 

pertenencia.  Además realizan actividades muchas veces no propias de 

su objeto  y obtienen muy buenos excedentes, pero como estos no son 

el resultado de la actividad común de la cooperativa, no son susceptibles 

de repartición. 

 

 También se da el caso en que los consejos de administración se 

preocupen por objetivos de tipo social, dedicando su gestión a 

implementar políticas de beneficio de los asociados y descuida la parte 

del crecimiento, convirtiéndose en cooperativas pobres que a todo 

momento tiene apuros económicos. 

 Por lo tanto una cooperativa debe combinar las tres líneas, siendo 

fundamental la línea de penetración que requiere del talento humano, 

quien permitirá descubrir y aplicar unas determinadas tácticas que se 

convierten en estrategias con visión de cambio permanente, en esta 

línea se requiere dedicación, disciplina, constancia, honestidad, etc, de 

todos los organismos de la cooperativa. 

 

Cuando se han alcanzado estos  objetivos se comienza a construir el espacio 

cooperativo y pensar cual de las dos líneas se debe seguir, si el crecimiento o el 

desarrollo, o si se hace un plan de desarrollo y crecimiento balanceado. 
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Sí las políticas y estrategias están orientadas a lo económico  al crecimiento, se 

deben dirigir fundamentalmente a la capacidad de ahorro, la capacidad de 

inversión y la capacidad de financiación, con lo que se alcanza metas económicas  

para el crecimiento. 

 

Ahora si las políticas y estrategias están orientadas a lo social, el desarrollo, es 

porque el asociado se entrega como dueño a realizar un trabajo en equipo y el 

sentido de pertenencia se convierte en principio. 

 

 

2.1.11  Dimensión Económica del Cooperativismo 

 

Las cooperativas se establecen cuando la población experimenta una necesidad 

económica que no se ha atendido adecuadamente.  La base del éxito de las 

cooperativas consiste en que proporcionan economías de escala, tienen la 

cualidad de la permanencia por cuanto se basan en la comunidad y se controlan 

localmente.  Su objetivo es beneficiar a sus asociados y no el de generar 

beneficios para inversionistas, por esto responde a las fuerzas del mercado de una 

forma distinta que las empresas de capital. 

 

Inician y mantienen servicios nuevos o pocos deseables para las empresas de  

inversión y en grupos sociales marginados o de escasa  riqueza, al mismo tiempo 

son fuente importante de competencia en los mercados nacionales y contribuyen a 

fomentar el empleo productivo. 
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2.2  SITUACION ACTUAL DEL COOPERATIVISMO 

 

 

2.2.1  Desarrollo Del Cooperativismo en Colombia 

Lo importante de la crisis, es la oportunidad  que brinda para corregir los errores y 

para buscar nuevos caminos.. 

 

Las cooperativas en Colombia, aparecen en medio de la crisis de la gran 

depresión que afecto a toda América, y en su proceso de desarrollo hasta la 

actualidad ha estado acompañado del concepto “Instrumento Alternativo” en los 

momentos de dificultades económicas  y sociales de la nación.  No se puede 

afirmar, sin embargo, que el sector carecía de dinámica propia. Lo que se quiere 

recalcar es su mayor dinamismo en las épocas de crisis, dada su estructura que 

suministra contenido social al propio proceso productivo y económico. 

 

En el proceso de desarrollo  de las cooperativas en Colombia se podría ubicar 

cuatro etapas que marcan su evolución. 

 

 Etapa Inicial se caracteriza por sé la época de promoción de la idea 

cooperativa en el país, en la cual tanto la iglesia católica como el sector 

sindical jugaron un papel importante.  La actitud del estado Colombiano y 

de organismos internacionales de cooperación fue de amplio apoyo, pero 

con una visión paternalista que hizo diluir importantes esfuerzos.  Las 

actividades de consumo y las ahorro y crédito predominaron inicialmente. 



 43

 

 La década de los años sesenta se presenta como la época de la 

calificación del sector, buscando algunos indicadores de productividad y 

eficiencia empresarial, en oposición al paternalismo tanto estatal como 

internacional, que hacían subsistir desequilibrios socioeconómicos.  En 

esta época además de presentarse los hechos de integración más 

importantes de la actividad cooperativa del país, se adecuó la legislación 

(1963 y se acogió el modelo cooperativo como instrumento del programa 

de Reforma Agraria, impulsado por los gobiernos  de la época. 

 

 La década de los años ochenta se identifica como la época de la 

apertura del sector cooperativo a la comunidad y público en general.  

Igualmente se consolidaron los procesos de integración y se crean las 

Confederación de Cooperativas de Colombia, se actualiza la legislación 

cooperativa (1988) y el estado coadyuva varios programas a través del 

modelo cooperativo, y se desarrolla programas de generación de 

empleo asociativo. 

 

 La época actual para Colombia el periodo iniciado en 1990 es 

trascendental por el nuevo modelo de desarrollo asumido por el país, el 

sector cooperativo logra el reconocimiento en el ámbito constitucional 

(1991).  Igualmente, hace aparición los primeros bancos cooperativos 

por conversión de organismos de grado superior especializados en 

materia financiera, la apertura de varias cooperativas de ahorro y crédito 
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para servir a la comunidad en general, la creación de la administradora 

de los fondos de cesantías y la incursión en el negocio fiduciario, 

marcan la más impactante etapa del desarrollo cooperativo en el sector 

financiero. 

 

El acercamiento y la simpatía que despierta hoy el sector, en el ámbito 

gubernamental y en el propio Congreso de la República, es un reconocimiento al 

proceso de integración gremial y ala comprobación de la eficiencia del 

cooperativismo en sus diferentes unidades económicas, pero igualmente, en razón 

del potencial que representa el cooperativismo Colombiano dentro del nuevo 

modelo económico proyectándose como una alternativa viable a la solución de 

problemas económicos y sociales del país, en pleno proceso de crecimiento. 

 

 

2.2.2  Organización del Cooperativismo. 

 

La organización del cooperativismo a escala mundial se da en el siguiente orden: 

 

 En el ámbito mundial, la Alianza Cooperativa Internacional (ACI), entidad 

que en el ámbito mundial regula y administra los aspectos ideológicos 

del cooperativismo.  En los congresos que realiza la Alianza, se publican 

documentos que tienen que ver con el movimiento cooperativo como 

fuerza económico-social. 
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 A  escala continental, existen organizaciones que orientan el movimiento 

en los diferentes continentes.  En América existe  la OCA (Organización 

de las Cooperativas de América)  organizada a partir de 1961.   La OCA 

organiza encuentros, congresos y conferencias para el cooperativismo 

americano. 

 

 Confederación, se les llama organismos de tercer grado.  Son los 

encargados de orientar el movimiento en los países, hacen programas 

de interacción e integración, y presentan a los gobiernos las inquietudes 

del movimiento cooperativo. 

 

 Los organismos cooperativos se segundo grado y las instituciones 

auxiliares del cooperativismo, podrán crear organismos de tercer grado 

de carácter  asociativo, con e fin de unificar la acción de defensa y 

representación del movimiento nacional e internacional. 

 

 Un organismo de tercer grado sólo podrá constituirse con un número no 

inferior a doce entidades, y en sus estatutos  determinará la 

participación de las entidades del sector cooperativo y la forma de su 

integración. 

 

 Asociaciones-Federaciones, denominados organismos cooperativos de 

segundo grado.  Pueden ser de carácter nacional o regional.  Por lo 
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regular, en el caso de Colombia, orientan la actividad cooperativa a nivel 

departamental. 

 

Las cooperativas podrán asociarse entre sí para el mejor cumplimiento de sus 

fines económicos o sociales en organismos de segundo grado de carácter 

nacional o regional.  Aquellos de índole económica serán especializados en 

determinado ramo de la actividad.  En los organismos de segundo grado podrán 

participar, además fondos de empleados, asociados mutualistas, y además 

instituciones sin ánimo de lucro que pueden contribuir a beneficiarse de las 

actividades que desarrollen estos organismos. 

 

Los organismos de segundo grado de carácter nacional, requieren para 

constituirse un número mínimo de diez cooperativas.  Los de carácter regional se 

constituirán con no menos de cinco cooperativas. 

 

 Cooperativas son empresas asociativas sin ánimo de lucro que asocian 

a personas naturales y jurídicas. 

 

La distribución del movimiento según el informe de  Marzo de 1996 es el siguiente:  

en Colombia existen aproximadamente 6.763 cooperativas las cuales agrupan a 

un número que asciende a los 2.403.000 asociados, y que cuentan con unos 

aportes sociales cuyo monto asciende a 338.877 millones de pesos y unos activos 

totales por 1.828.008 millones de pesos.  Existen también tres bancos 

cooperativos, un organismo de grado superior, 778  precooperativas, 2.235 fondos 
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de empleados y 421 asociaciones mutualistas, las cuales hacen presencia en más 

de 900 municipios del país participando prácticamente en casi todos los sectores 

económicos de la producción y prestación de servicios. 

 

El movimiento cooperativo colombiano ha venido adoptando importantes 

determinaciones para su consolidación y posicionamiento en los diferentes 

sectores de la economía.  En ese orden de ideas, con la constitución de 1991 el 

cooperativismo se ha visto fortalecido e igualmente, los gobiernos de carácter 

social como el de Ernesto Samper, han ofrecido respaldo a las iniciativas 

cooperativas porque ven en el movimiento al canal de ejecución de los planes de 

desarrollo gubernamentales.  

 

Las principales actividades que desarrollan en nuestra economía son: 

 

 Ahorro y crédito  

 Trabajo y servicios  

 Comercialización  

 Transporte  

 Producción (Agrícola, Artesanal e industrial) 

 Educación (Niveles medios, primaria y universidad) 

 Consumo Vivienda  

 Seguros  

 Multiactividades( Aquellas que tiene múltiples  actividades para un solo 

grupo asociado) 



 48

Son significativas dentro de nuestra economía general, las cooperativas de ahorro 

y crédito, los Bancos cooperativos, las cooperativas de productora de leche, los 

colegios cooperativos, y la de trabajo asociado; estas ultimas son las que mayor 

crecimiento han presentado en los últimos años. 

 

En nuestro país el representante máximo del cooperativismo nacional es la 

CONFEDERACIÓN DE COOPERATIVAS DE COLOMBIA  (CONFECOM)  Este 

organismo cumple actividades de:  Integración, coordinación de acciones, 

promoción, fortalecimiento y representación del sector cooperativo colombiano 

ante organismos públicos y privados, tanto en el ámbito nacional como 

internacional. 

 

 

2.3  ANALISIS MACRO DEL SECTOR TRANSPORTE  

 

 

El  transporte no se crea por si solo es un medio destinado para cumplir distintas 

funciones, es una situación que aparece en diferentes actividades de la vida 

humana, por lo tanto este medio obedece algunos objetivos que juegan un papel 

preponderante en cada una de estas facetas tales objetivos son: 

 

  Explotar los recursos naturales 

 Aumentar la productividad agrícola  

 Incrementar el desarrollo industrial  
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Estos objetivos son de carácter económico.  Existen también objetivos de carácter 

no económico;  al referirnos a esto podríamos mencionar los siguientes: 

 

 Fortalecer las defensas del país  

 Aumentar la cohesión social  y estabilidad política del país. 

Por consiguiente es claro que el transporte juega un papel de múltiples facetas en 

el logro de los objetivos tanto económico, social y político de un país. 

 

Colombia por su posición geográfica, topográfica, demográfica y situación político 

administrativa, posee las condiciones para desarrollar unos sistemas de 

comunicaciones en sus diversas formas:  Marítimo, aéreo, fluvial y terrestre; 

intercomunicando las diversas zonas del país con el resto del mundo. 

 

Así en la conformación del comercio internacional, el transporte a jugado un papel 

importante, incidiendo en la actividad económica e individual del país. 

 

Considerando la importancia relativa que a tenido cada uno de los medios de 

transporte en las diferentes etapas de la historia del país, se puede observar el 

lento desarrollo en estos años. 

 

Hacia los años 50, la infraestructura carreteable comienza a superar la red férrea 

no solo en extensión sino en carga transportada hasta tal punto que en la 

actualidad este medio no transporta sino aproximadamente el 3% del total de 
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carga.  A comienzos de los años 60 la red de carreteras se estructura al unirse el 

oriente con el occidente, este desarrollo en la infraestructura vial en lo que 

respecta a carreteras,  se debió a un incremento en las inversiones públicas a 

través de financiamiento externo. 

 

 

2.3.1 Evolución Histórica del Transporte   

 

El transporte desde siempre ha estado ligado al proceso de la civilización humana.  

El modo de producción, las propias estructuras sociales, culturales, políticas, ha 

estado condicionado a los medios de transporte y las formas de uso. 

 

Durante el siglo XX el transporte se desarrolla de una manera explosiva.  Esta 

expansión tiene lugar en varios planos.  Uno técnico, con la invención de nuevos 

medios más flexibles y autónomos, cada vez más rápidos, seguros y con mayor 

capacidad de carga, y otro el de la infraestructura que  cubre la mayor parte del 

planeta. Un tercer plano se da mediante la producción masiva de vehículos, por la 

acción continuada de las anteriores. Junto con el gran desarrollo de la economía y 

del comercio internacional, se produce una expansión continuada de los tráficos 

de mercancías y viajeros. 

 

Hasta finales del siglo pasado, la mula y el transporte por el río magdalena eran 

medios mas importante.  A partir de esta época comenzó un lento desarrollo de los 

ferrocarriles que tuvo su auge en los años 20.  Como ya hemos mencionado, estos 
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se construyen inicialmente con el fin de comunicar las zonas productoras a los 

puertos de embarque de exportación y en una segunda etapa con el objetivo de 

conectar entre sí las zonas productoras del país. 

 

Hacia los años 50 la infraestructura carreteable comienza a superar la red férrea, 

no sólo en extensión sino en carga transportada hasta tal punto que según cifras 

del  Ministerio de Obras Públicas,  éste medio no transporta en 1993 sino 

aproximadamente el 3% del total de carga.  

 

El desarrollo de la infraestructura vial, principalmente de carreteras, se debió a un 

incremento en las inversiones públicas a través de financiamiento externo, que se 

consideró como estrategia de desarrollo necesaria por los gobiernos de la época, 

especialmente a partir de los años 20. 

 

 

2.3.2 El Transporte en la Economía   

 

 

El transporte o movimiento de  personas o bienes, es una acción que aparece en 

un sin número de  actividades de la vida humana.  En el aspecto económico este 

sector constituye un lazo de unión entre los diferentes sectores productivos, razón 

por la cual su importancia no solo a escala económica sino también social e 

inclusive político.  Debido a que el sector transporte se consagra como el medio de 

unión de los sectores económicos, el estancamiento y deficiencia de este frenan y 
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desestimulan el proceso productivo y de allí la influencia decisiva en el ritmo de 

desarrollo del potencial del país.  Por lo tanto el transporte se constituye en uno de 

los principales renglones de la actividad económica de cualquier país y por ser uno 

de los factores fundamentales de la riqueza, tiene estrecha relaciones con la 

producción  y ejerce una función económica social, indispensable en las 

sociedades modernas, por lo cual se deben vigilar sus efectos sobre los medios 

económicos, el ensanche de los mercados nacionales e internacionales, el 

equilibrio del abastecimiento de los artículos, la reducción de los precios, la 

producción y reducción de la renta nacional, los efectos sociales y políticos. 

 

Haciendo referencia al transporte de carga por carretera este se ha venido 

incrementando de una manera acelerada en razón de que los ferrocarriles y el 

transporte fluvial tienden a decrecer igual.  El 70% de la carga transportada en el 

ámbito nacional es movilizada por este sistema.  Con lo dicho anteriormente se 

puede considerar el transporte como una actividad económica que genera riqueza 

en términos de producto interno bruto (PIB),  empleo y participación significativa 

de la inversión. 

 

 

2.3.3 Contribución Del Transporte Al Producto Interno Bruto 

 

 

Para efectos de análisis de toma al sector transporte en su conjunto, debido a que 

en las estadísticas de las diferentes fuentes existentes no se detallan de una 
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manera especifica el subsector transporte de carga por carretera.  ES muy notoria 

la participación del sector en la generación del PIB, ocupando por consiguiente un 

lugar destacado en la economía del país.   

 

Según la información registrada cabe anotar que el sector transporte tiene una 

participación entre el 7 y el 8% aunque esta participación ha venido disminuyendo 

de una manera progresiva.   

 

El sector del transporte se encuentra representado ante el gobierno nacional, por 

diferentes agremiaciones de los transportadores de diferentes subsectores entre 

los cuales están: 

 

 ASOTRANS:  Asociación Nacional de Transportadores 

 ADIPP : Asociación Para el Desarrollo Integral del Transporte Terrestre 

 COLFECAR: Federación  Colombiana de Transporte de Carga por 

Carretera 

 CONALTUR: Confederación Nacional de Transporte. 

 

 

2.3.4 Subsectores del Transporte 

 

 

Las medidas adoptadas en el sector transporte durante la etapa de la apertura 

económica, tanto en el campo de la adecuación normativa como en la 
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modernización institucional, fueron consecuentes con las recomendaciones de 

organismos internacionales y con las presiones del mercado mundial tendientes a 

la competencia y liberalización de los mercados de bienes y servicios.  Hay que 

ver si tales medidas se llevan a cabo para evaluar su cumplimiento y verificar los 

resultados esperados pues  estos dependen de la correcta aplicación de las 

medidas; por lo tanto se parte de la voluntad política para  cumplir con los 

compromisos y se espera que el sector privado entienda y se involucre 

decididamente en las nuevas opciones  que el estado le presenta al sector 

transporte. 

 

 

2.3.4.1 Transporte Ferroviario.   El gobierno nacional consiente de la 

importancia del ferrocarril dentro del contexto de la apertura económica 

para la movilización de grandes volúmenes en trayectos largos, de la 

necesidad de contemplar alternativas a una previsible congestión de las 

carreteras y de la quiebra e ineficiencia total de la empresa estatal  

Ferrocarriles Nacionales, decide  en 1988 re estructurar  el modelo 

operativo tomando como base el terrestre, en el que el estado asume 

los costos de rehabilitación de la red pero entrega al sector privado la 

operación del modo de transporte.  Así con la ley 21 de 1988 se 

otorgaron facultades para reorganizar el transporte férreo nacional. 

 

 Cambios y Demoras en el Plan de Rehabilitación.  Si bien la división 

conceptual establecida por el nuevo esquema debería haber contribuido a 
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rescatar el papel del ferrocarril para la movilización de importantes 

volúmenes de importación y exportación,  facilitando el proceso de apertura 

y de internacionalización de la economía Colombiana y el desarrollo del 

transporte multimodal en Colombia con el complemento de diferentes 

medios de transporte; en la práctica en los escasos 5  años de este 

esquema fueron mayores los problemas que las realizaciones. 

 

Los operadores como STF  (Sector Transporte Ferroviario)  han tenido problemas 

de liquidez ante la  imposibilidad de poder movilizar los volúmenes inicialmente 

previstos ante los atrasos de ferrovías en la rehabilitación de tramos claves en la 

red férrea nacional y la prórroga hasta el año 2002 de unas obras que deberían 

estar terminadas para 1996.  De esta manera el operador no puede llevar a cabo 

la movilización eficiente de las mercancías, si el ente estatal no cumple con los 

programas de rehabilitación en las vías. 

 

El primer plan de rehabilitación con una inversión estimada de 323 millones de 

dólares en 1990,  buscaba recuperar 2256 kilómetros en un plazo de 8 años.  Ante 

las demoras presentadas en los diferentes niveles financieros, técnico logístico y 

la demora en arrancar el nuevo sistema, el gobierno recomendó en plan de 

rehabilitación, reduciendo su alcance a 1606 kilómetros en un plazo de 4 años es 

decir para 1996.  En 1992 se aumenta el plazo a 10 años, precisando la 

rehabilitación de 1648 kilómetros con un costo superior a los 500 millones de 

dólares. 
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El plan nacional de desarrollo del gobierno Samper estableció acciones tendientes 

a rehabilitar y mantener la red ferroviaria   activa y económicamente rentable en el 

menor plazo posible,  para generar un aumento en los volúmenes de carga 

transportados, aprovechando las ventajas comparativas que ofrece el ferrocarril 

frente a otros medios de transporte.  Igualmente determinó la necesidad de  llevar 

a cabo  una reestructuración del sector, con el fin de promover la participación 

privada, y concentrar así la actividad del sector público en la regulación,  el control 

del trafico férreo  y la administración  y seguimiento de los contratos de concesión. 

 

 Avances en el esquema de concesión.   Con base en los resultados del 

estudio, contratado por FERROVIAS en 1995 para apoyar al Gobierno 

Nacional en la reestructuración del esquema de concesiones férreas, el 

comité de participación privada en infraestructura definió los lineamentos 

generales del proceso de concesión, con base en lo cual se diseñaron los 

pliegos de condiciones para las futuras licitaciones y se realizo una 

promoción del proyecto en el ámbito nacional e internacional. 

 

Dentro de las características generales del esquema adoptado por el gobierno se 

incluyen. 

 

 Realizar el proceso con dos concesiones independientes, una para la red 

atlántico y otra para la red del pacifico, con duración de 30 años. 

 Seleccionar el esquema de concesión integral (rehabilitación. 

Mantenimiento y operación), permitiendo el acceso de terceros. 
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 En el caso del tramo  La Loma- Ciénega de Santa marta. Otorgar en 

concesión únicamente la ejecución de las obras de conservación,  sin que 

esto implique la explotación comercial ni la transferencia de ninguno de los 

derechos o responsabilidades que ferrovías posee sobre el mismo. 

 Garantizar los aportes estatales requeridos para adelantar el plan de 

rehabilitación. 

 No otorgar garantías de la nación por riesgos de construcción ni por riesgos 

comerciales. 

 

 

2.3.4.2 Transporte por Carretera.  Este es uno de los modos de  transporte 

mas conocido y más diagnosticado, su importancia para la 

competitividad de las exportaciones es vital tanto para la carga que debe 

transportarse a puertos para ser despachada a destinos extra andinos 

como la carga que es movilizada dentro del espacio económico  

subregional.  

 

Dentro de este contexto, los principales problemas que exigen soluciones a corto y 

mediano plazo, tienen que ver con la situación de inseguridad, las limitaciones y el 

estado actual de la infraestructura vial, las consecuencias que estos dos aspectos 

tienen en el servicio que empresas de transporte de carga por carretera de países 

vecinos puedan prestar en Colombia, el ambiente hostil de parte de la mayoría de 

las funciones aduaneros a la instrumentación en Colombia de las normas 

subregionales y nacionales sobre transito aduanero internacional, las 
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consiguientes limitaciones que esto genera a la movilización y mayor uso del 

contenedor en el país, las demoras para el desarrollo del transporte multimodal en 

el que el transporte de carga por carretera juega un papel importante para 

conectar los distintos modos de transporte, la demora en terminar los Centros 

Nacionales de Atención en Frontera CENAF, y la falta de aplicar una norma 

técnica sobre los pesos de los vehículos que circulan en la sub-región. 

 

El problema estructural es que durante los últimos diez años, Colombia se ha 

dedicado a rehabilitar cuando ya la vía esta casi intransitable, en vez de mantener 

la red vial y evitar su deterioro. Por eso, de acuerdo al nuevo Plan del Gobierno, 

hoy se requieren 818.000 millones de pesos, diez veces mas que si se hubiera 

realizado un  mantenimiento adecuado cada cuatro años, para modernizar vías. 

 

Para el Banco Mundial, por cada dólar que se deja de invertir en la conservación 

de las vías, los transportadores deben pagar entre tres y cuatro dólares en 

sobrecostos de operación.  En consecuencia, la idea del nuevo Plan Vial es 

ahorrar sobrecostos en la economía en los próximos cuatro años por cerca de 

16.000 millones de dólares ( mas de 35 billones de pesos. 

 

 El Parque Automotor.  Las medidas adoptadas de liberalización del 

comercio a través de las menores restricciones para la importación de 

vehículos de carga, facilitaron la modernización del parque automotor  

colombiano, y el aumento de la capacidad transportadora. 
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Los ciclos de los vehículos actualmente son inadecuados, pues al ser los tiempos 

de rotación muy altos, el recorrido medio anual es bajo, esto repercute en los 

costos de operación y en las tarifas.  Por  ejemplo, el transporte entre  Bogotá y  

Buenaventura, por factores viales, requiere casi de 10 días para completar su 

ciclo. 

 

 El Comercio Exterior.  No existen fuentes estadísticas históricas que 

permitan precisar el volumen de comercio exterior que se realiza por vía 

terrestre. Por ahora la fuente más próxima confiable es la información de 

la DIAN, en la cual se registran los volúmenes de comercio por aduanas. 

 

 

2.3.4.3 Transporte Fluvial.  Durante muchos años el transporte fluvial en 

Colombia significó el principal modo de transporte en nuestro país, hasta 

cuando fue en parte sustituido por la aparición de los ferrocarriles y 

posteriormente por las carreteras.  Sin embargo en la actualidad, en 

varias regiones del país como son las cuencas del Pacifico, Orinoquía y 

Amazonía durante algunas épocas del año, el modo fluvial actúa como 

único medio de transporte de carga y pasajeros, alternativo al modo 

aéreo. 

 

Recientemente han aparecido brotes de inseguridad en la cuenca de la 

magdalena lo cual exige por parte de las autoridades competentes tomar las 

medidas del caso. 
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El transporte fluvial ha venido perdiendo importancia, no existe el equipo 

adecuado para la prestación del servicio, los puertos se encuentran en 

condiciones de verdadero descuido y no hay una política de reactivación para este 

importante medio, que en época llegó a ser la arteria principal del país. 

 

El país no cuenta con una adecuada infraestructura de canales de navegación 

fluvial; el apoyo presupuestal ha sido insuficiente y no se ha fomentado la 

integración multimodal.  Adicionalmente, el manejo que se la ha dado a las 

cabeceras de los ríos y las márgenes ribereñas ha acelerado el proceso de 

deterioro de los canales navegables debido al aumento en los volúmenes de 

transporte de sedimentos. 

 

De otra parte, la navegabilidad de los ríos está expuesta a que se presenten 

interrupciones, ocasionadas por los bajos niveles de profundidad de los canales, 

los cuales impide el desarrollo de operaciones fluviales durante las épocas del 

año, afectando principalmente la prestación de servicios de transporte de carga, 

principalmente en las cuencas de la orinoquía y amazonía. 

 

 

2.3.4.4 Transporte Marítimo.  El avance más significativo en esta modalidad lo 

constituyó la expedición del decreto 2327 de 1991, el cual estableció la 

libertad de acceso a las cargas que genera el comercio exterior por vía 
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marítima, mediante la eliminación de las normas sobre reserva de carga 

y sujetando esta liberación a la reciprocidad. 

 

Esta competencia abierta ha generado una mayor afluencia e interés de 

compañías extranjeras por la carga colombiana. Lo cual ha llevado a una 

importante reducción de los fletes y un  mejoramiento en la calidad de los servicios 

marítimos. Los usuarios del transporte marítimo recobraron la libertad de negociar 

tarifas y de escoger la línea de su mejor conveniencia, en cuanto a oportunidad, 

tecnológica y precio, lo cual ha permitido mejorar las condiciones de 

competitividad de los productos colombianos en el exterior. 

 

Para las empresas navieras colombianas ha significado un cambio de política; han 

debido acelerar su  proceso de modernización lo cual ha significado urgentes 

inversiones, buscar la reducción de costos operativos, matriculando los buques en 

otras naciones, hacer alianzas estratégicas a través de pules, consorcios, slot 

sharing  con navieras extranjeras y revaluar sus sistemas de mercadeo y atención 

al cliente.  

 

Como resultado de la altísima competencia de navieras extranjeras. Los 

armadores colombianos viven una crisis económica, lo que ha motivado sus 

quejas ante el alto  gobierno, buscando incentivos que les permita mantenerse en 

el mercado en condiciones rentables. 
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El esquema tarifaría marítimo se basaba en las normas establecidas por las 

conferencias, para cuyo efecto en la mayoría de los casos la tarifa corresponde a 

un valor diferente para cada producto o grupo de productos. La competencia 

propicia un esquema de tarifas uniformes para los contenedores. 

La tendencia a la contenedorización  ha implicado que la mayoría de las navieras 

saquen del esquema de sus servicios la carga suelta, especialmente por las 

exportaciones, hecho que se ha constituido en factor  negativo por cuanto las 

opciones de transporte para el pequeño exportador se sujetan en la mayoría de 

los casos a la discrecionalidad de la línea marítima. 

 

 

2.3.4.5 Transporte Aéreo.  La política de  “ Cielos Abiertos “; la creación de la 

Unidad Administrativa de Aeronáutica Civil y la configuración de 

mecanismos como la concesión y la descentralización administrativa y 

operativa de los aeropuertos son los principales avances del nuevo 

esquema de la modalidad aérea. 

 

En consecuencia de la política de cielos abiertos, y de la liberación de las 

importaciones, la prestación del servicio en rutas internacionales aéreas se abrió  

a la competencia externa exigiendo como única  condición la reciprocidad. Sin 

embargo, en transporte aéreo las rutas se abren hacia o desde que exista carga 

que haga el negocio rentable por las aerolíneas.  Esto ha determinado la 

suspensión de algunas, con consecuencia negativas y la sobreoferta en otras 

también con consecuencias negativas por las aerolíneas autorizadas.  
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En cuanto a las tarifas de carga correspondía al Departamento Administrativo de 

Aeronáutica Civil  su fijación para lo cual se estableció el sistema de techos 

máximos. Los principios actuales de transporte dejan implícito que las tarifas se 

regularan por las fuerzas de la oferta y la demanda, lo que ha ocasionado una 

guerra tarifaría que viene perjudicando a las aerolíneas nacionales, quienes han 

propuesto al gobierno establecer topes mínimos que permitan prestar los servicios 

en condiciones de eficiencia y seguridad. 

 

Las tarifas para transporte de carga aérea de exportación son fijadas por las 

aerolíneas. Sin embargo, muchas de ellas utilizan las autorizadas por la antigua 

aerocivil, las cuales datan de 1990. 

 

 

2.3.5 Entidades que administran la infraestructura del transporte en 

Colombia. 

 

 

Anteriormente la responsabilidad de las inversiones en transporte y las 

operaciones del mismo, estuvieron distribuidas entre un gran numero de 

entidades, lo que sin lugar a  dudas no era optimo para la administración 

adecuada del transporte.  Al Ministerio de Obras Públicas (MOP), le correspondía 

un gran numero de funciones de control,  pero esta no fueron significativa en la 

práctica.  
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Por decreto 154 del 27 de enero de 1976 y posteriormente por decreto 1173 de 

1980, las posibilidades para la planeación y coordinación del transporte fueron 

incrementadas considerablemente.  El Ministerio obtuvo una función mucho más 

amplia en el sector habiendo cambiado su nombre por el de Ministerio de Obras 

Públicas y Transporte en 1976 y creado el Consejo Nacional de Transporte en 

1980.  Posteriormente mediante el decreto ley 2171 de 1992 se crea el Ministerio 

de Transporte con el fin de reordenar las funciones de las diferentes entidades que 

hasta el momento regulaban la política en los diversos niveles del sector 

transporte y traslada al sector privado funciones que no deberían corresponder al 

estado, con el fin de que puedan ser desempeñadas con criterios de competencia 

y eficiencia.  

 

Bajo el anterior decreto se elimino la ejecución directa de obras, bajo la 

responsabilidad del Instituto Nacional de Vías, organismo nuevo adscrito al 

ministerio. También se dispuso la supresión de inmuebles Nacionales; del Instituto 

Nacional de Transporte y Transito(INTRA); la dirección de Agua potables y 

saneamiento básico. Sé previo el desmonte gradual de los distritos de obras 

publicas y la supresión del Fondo Nacional de Caminos Vecinales. 

 

En cuanto al transporte Aéreo se fusiono el Departamento Administrativo de 

Aeronáutica Civil con el Fondo Aeronáutico Nacional, en la denominada Unidad 

Administrativa Especial de Aeronáutica Civil, como entidad adscrita al Ministerio. 

Para el transporte Marítimo el decreto 2171 ratifica a la Dirección General 
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Marítima del Ministerio de Defensa, como unidad marítima, sujetando la relación a 

la coordinación con el Ministerio del Transporte. 

 

Con el decreto ley 1588 de 1989 se creó la Empresa Colombiana de Vías Férreas 

(FERROVIAS S.A.) Empresa industrial y comercial del estado con autonomía 

administrativa y capital independiente que conserva la propiedad y autoridad sobre 

la vía férrea y adquiere el compromiso de recuperarla, rehabilitarla y mantenerla. A 

demás mediante el decreto ley 1589 de 1989 se faculta al sector privado para 

crear y desarrollar empresas operadoras, reconociéndole al estado un peaje por el 

uso de la vía. En uso de esta faculta se crearon dos empresas privadas 

operadoras: Sociedad Colombiana de Transporte Ferroviario (STF) en 1991 y la 

Sociedad de Transporte Ferroviario del Oriente S.A. (STFO) en 1993. Para el 

transporte fluvial se creó la Dirección General del Transporte Fluvial. 

 

Al observar tales aspectos del desarrollo de los medios en Colombia, nos damos 

cuenta que a éste sector no se le ha dado la importancia que representa,  como 

una de las actividades de soporte indispensable en el  crecimiento y desarrollo 

económico y social del país. 

 

Sólo en estos momentos de grandes transformaciones y como producto de la 

reestructuración y modernización del estado, se ha querido mejorar el sistema 

nacional de transporte con la creación de una entidad como Ministerio de 

Transporte, cuyo objetivo es manejar todos los aspectos relacionados con el 

transporte terrestre, férreo, aéreo, marítimo y fluvial, al igual que su infraestructura. 
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La reestructuración incluye, modificaciones a las normas que rigen al sector, 

estipuladas en la  ley 105 de 1993, entre ellas: 

 

 Se privatizo la empresa Ferrocarriles Nacionales y se puso en marcha un 

plan de recuperación férrea nacional, incrementando así el transporte de 

carga por ferrocarril especialmente el carbón. 

 

 Los puertos marítimos serán manejados por sociedades mixtas, regidas 

por las normas de derecho privado.  Esta privatización de servicios 

portuarios, ha originado una reducción de más del 50% en las tarifas por el 

manejo de carga, favoreciendo las importaciones y exportaciones del país. 

 

 Al  Ministerio de Transporte estará también adscrito  el organismo que en 

reemplazo de la Aeronáutica Civil se encargará de regular, administrar, 

vigilar y controlar la aviación civil y en general todo lo que tenga que ver 

con el uso del espacio aéreo. 

 

El nuevo modelo económico también incluye la modernización de la infraestructura 

física del país, uno de los factores principales para mantener e incrementar el nivel 

de competitividad de los productos nacionales frente a los extranjeros.  Se 

rehabilitaron y construyeron importantes obras de la red vial nacional, se inició la 

adjudicación de las obras por conexión, con el fin de que el sector privado 

participe en la construcción y el  mantenimiento de vías. 
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Frente a estas nuevas reglas planteadas por la apertura económica y la adopción 

de  medidas gubernamentales que consolidan el sector, el transporte nacional 

enfrenta un gran reto frente al cual debe consolidarse sin perder su entidad y   

gracias a su solidez empresarial y gremial, participar activamente en el desarrollo 

de políticas planteadas por e gobierno. 

 

 

2.3.6 Generalidades del  Transporte Terrestre 

 

 

El transporte desde el punto de vista económico, no es otra cosa que la necesidad 

derivada de la insuficiencia que tienen las regiones de producir todo lo que 

consume o de consumir todo lo que se produce, esto ha hecho que los bienes de 

consumo, las materias primas y las personas se desplacen de un lugar a otro en 

busca de un equilibro producción-consumo. 

 

Sin ser el transporte un sector exclusivo de progreso, si es la infraestructura 

inevitable para el logro de un alto nivel socio-económico.  Un transporte deficiente 

reduce la eficacia de las actividades económicas sociales y culturales derivadas 

de una mayor seguridad lentitud falta de frecuencia y altos costos, menguando el 

desarrollo de las regiones apartadas; limitando el intercambio cultural e impidiendo 

su desarrollo turístico, lo que se refleja directamente en una restricción del 

mercado y en el incremento de los costos de producción y por ende en los precios 

de venta al  consumidor. 
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Esto es lo que reviste importancia   la verdadera planificación del sector, la cual no 

debe hacerse en forma aislada del plan general del desarrollo del país, sino 

considerándolo como una función de producción, el consumo y la distribución.  El 

gobierno controla los medios: carreteras, ferrocarriles, aeropuertos, vías fluviales, 

puertos, etc. ,  al igual que las unidades móviles, en consecuencia el gobierno 

dispone de los instrumentos necesarios para garantizar la ejecución de un 

programa de transporte. 

 

Esta importancia del transporte que se había querido resaltar no se logró, ya que 

la entidad rectora, el INTRA ( Instituto Nacional de Transporte), no cumplió a  

cabalidad con los objetivos eminentemente técnicos de estudio y planeación de 

políticas, sino más bien operativo y de transito más que de transporte. 

 

La forma acelerada como el sector ha evolucionado ameritaba un replanteamiento 

de la política gubernamental y de la forma como se debía desarrollar para cumplir 

con los objetivos de la modernización del estado, principio basado en reducir la  

burocracia y hacer más eficiente las acciones gubernamentales.   

 

Para tal fin se creo el  Ministerio de Transporte, organismo que debía convertirse 

en el ente rector del transito, el transporte las vías y los terminales terrestres, 

férreos, aéreos, marítimos y fluviales, absorbiendo las atribuciones que 

anteriormente se encontraban diluidas en otros organismos y fueron siempre 

motivo de permanentes criticas al  gobierno nacional. 

 



 69

Son muchos los problemas que enfrenta el sector transporte y muchas las 

expectativas que se han creado con el nuevo ministerio, alguno de los temas de 

mayor importancia que nuevamente toman fuerza y de los cuales se han hecho 

muchos planteamientos y propuestas a nivel del gremio y del gobierno son: 

 

 Libertad de Horarios.  En los últimos años se han hecho grandes 

esfuerzos para dar libertad de operaciones al transporte intermunicipal y 

evitar parte de la tramitología reguladora que impide que se desarrolle la 

actividad en forma normal, libre y de amplia competencia: que los 

conductores ganen a favor de los usuarios a base de los servicios. 

 

Se trata de darle  libertad a los trabajadores para que operen; hoy en día esta 

regulado todo, los horarios y la rusa están determinados para cada empresa, la 

competencia se efectúa con unas restricciones  muy grandes,  no es basándose 

en servicios sino a base del privilegio que el estado les está dando a los 

trabajadores.  La solución está en llegar a un acuerdo con el gremio de transporte, 

de manera que no solo se obtenga la libertad de horarios permitiendo la 

flexibilidad y una capacidad de respuesta inmediata a la situación actual de 

demanda en un día determinado, sino que se ponga en práctica de tal forma que 

no se afecte las pequeñas empresas y que no sean absorbidas por las grandes 

compañías, ya que estas serían las más afectadas, porque estarían en desventaja 

frente a ellas.  El estado entraría a prever y a solucionar situaciones como esta, 

sin que nadie salga perjudicado. 
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 Libertad de Rutas.  La libertad de rutas sigue siendo una política del 

gobierno; no se puede dar sin control alguno como se suponía, por parte 

del INTRA, que no llevaba estadísticas actualizadas ni proyectaba años tras 

años las necesidades del servicio en relación con el deseo de viaje del 

usuario en las diferentes rutas.   

 

De darse un programa en estas condiciones, tendría perspectivas fatales en virtud 

de las grandes empresas transportadoras, fácilmente podrían absorber a las 

pequeñas.  El Ministerio tiene que cumplir una  función más técnica, ya que 

permanentemente  deberá efectuar estudios de oferta y demanda en las regiones 

de Colombia y de esta forma determinar políticas definidas en cuanto a la 

asignación de rutas y horarios,  capacidad transportadora y creación de nuevas 

empresas.  Los resultados de tales estudios será una herramienta para hacer una 

redistribución del parque automotor en las diferentes rutas en forma adecuada. 

 

 Peajes.  A pesar de que el incremento en las tarifas de peajes sería igual al 

índice de inflación, se tiene previsto un aumento irracional de nuevos 

impuestos de movilización, representados en peajes que pueden ser de 

carácter nacional, departamental, municipal y perimetral; esto de acuerdo  

con la nueva concepción trazada para infraestructura vial del país. 

 

Los nuevos peajes que se contemplan en el proyecto son: 

 

 Peajes Nacionales:  Los actuales en la red vial nacional 
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 Peajes urbanos: Los que podrán constituirse dentro de los municipios o en 

su periferia, en vías de rápida circulación tales como vías expresas,  

circulares o perimetrales.   

 Peajes departamentales: diferentes a los puntos de peajes nacionales, 

estos podrán ser establecidos por gobernadores en carretera de 

jurisdicción, para  asegurar su mantenimiento. 

 

Otros sistemas de peajes que contempla el proyecto son:   

 

 Nuevas carreteras, túneles o puentes por concesión: este sistema permitirá 

a los contratistas o constructores de obras, como contraprestación, colocar 

nuevos puntos de peajes en cada obra terminada con el fin de recaudar los 

dineros invertidos y su correspondiente utilidad por determinado tiempo.  En 

estos casos el valor del peaje dependerá del tiempo que señale el gobierno 

para recuperar la inversión. 

 

El incremento en los puntos de peaje conllevaría de manera ineludible a un 

aumento en los costos de operación y en las tarifas de pasajes,  lo que afectaría 

directamente  al usuario. 

En este nuevo sistema de transporte el gremio a propuesto mecanismos de 

distribución, aprovechando las nuevas tecnologías para introducirlas en la red de 

peajes,  no solo para su control sino para evitar el circulante dinero en efectivo que 

debe portar todo conductor en carretera para pagar los derechos de peaje; para 

evitar esto se han contemplado varias soluciones: 
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 Prepago de los tiquetes:  El gremio del transporte propuso su 

intermediación para el recaudo de peajes de sus empresas  evitando el 

manejo de grandes sumas de efectivo. 

 

 Uso de tarjetas magnéticas:  Tomando como ejemplo la red de cajeros 

automáticos. 

 

 Acuñamiento de   monedas especiales:  de uso único para los puntos de 

pagos. 

 

 

 Certificado de Movilización.  Para frenar los casos de movilización 

el trámite del certificado de movilización, existe la posibilidad de que 

la revisión técnica de los automotores estén a cargo de las empresas 

aseguradoras como requisito previo para la expedición del seguro 

obligatorio.  De esta manera la compañía de seguros no podrá 

expedir dicho amparo a vehículos que no ofrezcan las condiciones 

de seguridad. 

El interesado no tendría necesidad de presentar nuevamente el vehículo ante la 

autoridad de transito una vez obtenido el seguro; solo presentaría los documentos 

y recibos de pago para que le expidan el certificado de movilización.  Esto les 

permite a las compañías de seguro minimizar los riesgos y quizá ampliar la 

cobertura a otros seguros como la responsabilidad civil, perdidas parciales o 

totales por daños o hurtos. 
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 Reposición.  La ley 105 del 93 estableció que la  vida útil máxima de los 

vehículos terrestres  de servicio publico será de 20 años y que el Ministerio 

de  Transporte exigirá la reposición del parque automotor. 

 

La reposición es la sustitución de los vehículos que ya han cumplido su ciclo de 

vida útil por otros nuevos.  El Ministerio exigirá y garantizará  que se efectué dicha 

reposición.  Esta condición crea el  llamado chatarrero y no hace distinción a tipos 

de vehículos y modalidades de servicio. 

 

Las Empresas de transporte deben reglamentar fondos que garanticen la 

reposición gradual,  estableciendo programas periódicos de reposición y podrán 

seleccionar el mejor sistema financiero que se ajuste a sus necesidades para 

desarrollar el proceso de reposición. 

 

 Repotenciación.  Consiste en transformar los vehículos que ya han 

cumplido su vida útil de modo que garantice su perfecto estado de 

funcionamiento.  El reconocimiento de la transformación consiste en fijarle 

al vehículo el modelo equivalente al del año en que se lleve a cabo dicha 

transformación y su vida útil será de 12 años. 

 

Algunos de los planteamientos que hacen dirigentes del  gremio son: 
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 Fondo Financiero de reposición: conformado por capital mixto (oficial y 

privado) con aporte de recursos económicos entre las partes para hacer 

realidad su operación, el problema a vencer es el llamado cuello de botella 

del  “Chatarrero” el cual debe partir de un avalúo del bien a reponer, bien 

sea por su valor técnico o por su peso.  El gobierno consciente del costo 

social y de seguridad que la operación de vehículos obsoletos representa 

para  la vida de los colombianos. 

 

 Fortalecer los fondos de reposición de cada empresa transportadora, dando 

prioridad a la reposición de los más antiguos, por modelos recientes, así no 

sean nuevos, con una capitalización obligatoria del 3% o cuota fija mensual, 

aplicado al producido bruto de todo el parque automotor vinculado a cada 

empresa, incluyendo los automotores nuevos porque ellos también 

necesitan su reposición en el futuro. 

 

 El gobierno  debe respaldar  esta capitalización del sector transportador, 

otorgando a través de los bancos, corporaciones financieras o del IFI (  

Instituto de Fomento  Industrial), créditos con intereses blandos, destinando 

recursos de fomento mediante la disposición de la junta Directiva del banco 

de la Republica, en proporción de cinco pesos de crédito por cada peso de 

ahorro, descontable por cada empresa transportadora  en el banco que 

estime conveniente. 
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 Incremento-aranceles-IVA:  esta propuesta debe estar acompañada de 

acciones preferenciales del sector originadas en el gobierno, liberar los 

aranceles en las importaciones, eliminar el impuesto al IVA.  Este 

tratamiento simplificará los trámites y rebajará los costos de inversión 

únicamente de los equipos  de reposición. 

 

 Valor comercial de los vehículos:  el parámetro de la vida útil en 20 años 

son una alerta para las inversiones en equipo, pues la valoración comercial 

de los automotores irá decreciendo en la medida de su edad, al contrario de 

la línea ascendente observada tradicionalmente en el mercado de usados 

desde hace varios años lustros; lo que se quiere es proponer soluciones 

concretas para afrontar los parámetros establecidos por la ley.  Este 

esquema puede ser factible si existe apoyo y voluntad política del  gobierno 

y el sector empresarial reprograme sus futuras inversiones. 

 

 Tarifas.  El uso de la sobre tasa implica nuevos incrementos en las tarifas 

del servicio público de transporte, el combustible es el agente número uno 

de la canasta de costos del transporte  y a su alrededor se generan las 

alzas de los precios de otros insumos de la misma estructura de costos; se 

espera que el Ministerio cumpla su misión en la parte operativa del 

transporte público y así reducir los costos de operación y estabilizar las 

permanentes variaciones tarifarías en beneficio del usuario, quien es en fin 

de cuentas el favorecido o el perjudicado. 
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2.3.7 Marco Legal 

 

 

El transporte en Colombia estuvo regulado durante años por diversos organismos 

del estado, cuya complejidad de actividades y la incidencia sobre los sectores 

económicos y sociales del país se incluían en varias instituciones para el 

desarrollo de sus funciones.  La diversidad y variedad de áreas que tenían bajo su 

jurisdicción conllevó a la burocracia y a ser uno de los Ministerios más politizados. 

 

En al ámbito nacional el  Ministerio de Obras Públicas y Transporte y el Ministerio 

de Desarrollo Económico, eran las entidades encargadas de fijar las políticas de 

suministro de equipo de importación de vehículo o partes y de financiamiento del 

sector.  El Instituto Nacional de Transporte y  Transito INTRA (decreto 770 de 

mayo 24/68), cuyo objetivo principal era la regulación de la operación del 

transporte de tránsito terrestre automotor en todo el  país se encargaba además 

de expedir  las normas básicas del transporte terrestre:  Código de Tránsito ( 

decreto 1344/70),  Estatuto de Transporte (decreto 1393/70),  Estatuto  Nacional 

de Transporte Público Colectivo municipal de pasajeros y mixto y Estatuto de 

Transporte Público de carga.  La aplicación de estas normas sentó la base para 

intervenir sobre las empresas prestatarias del servicio público de transporte, al 

buscar mejorar su nivel administrativo y lograr una prestación del servicio más 

adecuado para  los usuarios.  A nivel departamental, se tenían las Secretarias de  

Obras públicas, las dependencias de Tránsito y Transporte y los institutos 
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descentralizados con funciones relativas al transporte.  Esta misma estructura 

administrativa se presentaba en el ámbito municipal 

 

A partir de la administración de Cesar Gaviria Trujillo, y con el proceso de 

modernización del Estado, las principales agremiaciones del sector presentaron al 

gobierno la posibilidad de corregir las deficiencias administrativas del aparato 

estatal, probada su ineficiencia, falta de unidad de criterios y acciones para dirigir 

adecuadamente el transporte nacional: las iniciativas fueron recogidas por el 

proyecto de ley No 100 de 1991, presentado ante la cámara de  Representantes y 

el Senado de la República. 

 

En ese momento la Asamblea Nacional Constituyente confirió en él articulo  20 de 

la Nueva Constitución la facultad de reformar la administración pública.  En 

ejercicio de estas atribuciones se expide el decreto 2171 de Diciembre 30/92 por 

el cual se crea el Ministerio de Transporte,  no porque las sobras públicas fueran 

menos importantes, sino porque la  movilización de pasajeros y carga en el 

territorio nacional necesitaba de una sola entidad que manejara el asunto, dándole 

un plazo para el inicio de sus actividades hasta diciembre 31/93.  Al hacerse 

realidad dicha reforma, desaparecen también o se reforman los organismos que 

dependían de este despacho ó servían de soporte a sus funciones. 

El Ministerio asume las funciones del INTRA que vive su proceso de liquidación 

durante 1993, periodo en el cual se presenta una marcada coyuntura para los 

transportadores al  realizarse dicho traspaso, viéndose afectados notablemente.  

El Fondo Nacional de  Caminos Vecinales desaparece de todo y las actividades 
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que estaban a su cargo las absorben los municipios y departamentos.  El Instituto 

Nacional de Vías reemplaza al Fondo Vial  Nacional, encargado de ejecutar las 

políticas y proyectos de construcción y conservación de la infraestructura de 

carácter nacional. 

La nueva reglamentación es sancionada por el Presidente de la Republica como 

ley 105 del 30 de Diciembre de 1993, marco jurídico y legal de transporte nacional, 

se da vía libre al Ministerio de Transporte, estableciendo que todos los medios  de 

transporte, terrestre,  aéreo, férreo, fluvial y marítimo, conforman el  Sistema  

Nacional de  Transporte, en cabeza del Ministerio  y del Instituto Nacional de Vías, 

absorbiendo las atribuciones que anteriormente se encontraban diluidas en otros 

organismos. 

 

Se establece además el procedimiento para la revisión y modificación  de los 

artículos que no requieran, presentando los respectivos proyectos de ley sobre 

dichos aspectos ante el Congreso de la República  en la  primera legislatura de 

1994, con el fin de unificar los criterios que regirán los diferentes modos de 

transporte con los principios establecidos en la ley.  

 

Al iniciarse la primera legislatura de 1994( Julio 20 –Diciembre 15) se está  

llevando a cabo el proceso de concertación  por parte de las agremiaciones del 

sector, con la realización de talleres de trabajo, foros y seminarios en las diversas 

ciudades del país con el fin de recoger las inquietudes del sector transportador 

que una vez unificadas, se plasmaran en soluciones concretas que se presentarán 

como proyecto de reforma de ley ante el Ministerio, además de la revisión de la 
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redacción de códigos de transporte y transito que se presentarán a consideración 

del Congresos de la República. 

 

En adelante según las nuevas reglamentaciones y ejecutorias del Ministerio, se 

exigirá a las empresas de transporte que se hagan responsables de la prestación 

del servicio en las condiciones estipuladas y serán habilitadas por el estado 

mediante el cumplimiento de ciertos requisitos, como aptos para que a través de 

permisos, concurso o licitación que satisfagan las necesidades de transporte 

detectadas por el Ministerio, previa determinación de la demanda. Contempla la 

libertad de empresa, enmarca por exigencias como licencia de funcionamiento, 

capacidad técnica, operativa, financiera, de seguridad y procedencia del capital 

aportado, acreditado por el  Ministerio del Transporte. 

 

La ley define el transporte público como una industria encaminada a garantizar la 

movilización de personas y cosas en condiciones de libertad de acceso, calidad y 

seguridad de los usuarios de la carga, sujeto a una contraprestación económica; 

en cuanto a la operación de transporte lo califica como un servicio publico, bajo la 

regulación del estado, quien ejercerá el control y la vigilancia necesaria para su 

adecuada prestación en condiciones de oportunidad y seguridad. 

La responsabilidad del gremio transportador es la de concretar con el gobierno las 

políticas que garanticen la defensa de los logros alcanzados, así como los 

derechos adquiridos que deben ser respetados  por las autoridades del Ministerio 

del Transporte y en general por el Estado. 
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2.3.8 Clasificación de las Empresas de Transporte  

 

 

Las Empresas del transporte en el país pueden clasificarse según varios 

parámetros, definidos por las diferentes reglamentaciones que las rigen. 

 

 Constitución Legal:  Dependiendo del carácter de la empresa, es decir 

desde el punto de vista del tipo  de sociedad, las empresas se dividen en 

Limitadas, Sociedades Anónimas, Sociedades en comandita, Cooperativas, 

Personas Naturales y Empresas Oficiales. 

 

 Radio de Acción:  El servicio de transporte público terrestre automotor se 

clasifica según su zona de influencia en: 

 

- Vereda: las rutas que comunican zonas suburbanas entre sí o entre 

estas y zonas urbanas. 

- Metropolitano: El servicio se presta entre la ciudad y poblaciones 

cercanas de influencia. 

- Urbano: Se presta en el perímetro urbano de un municipio o de un 

área metropolitana. 

- Departamental: Algunas rutas cubren total o parcialmente un mismo 

departamento. 

- Interdepartamental: Cuando las rutas cubren más de un 

departamento y menos de cinco. 
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- Nacionales: las rutas abarcan más de cuatro departamentos del país. 

 

 Vinculación del parque automotor: Según el sistema de vinculación los 

vehículos pueden ser:  

 

- Propietarios de los equipos: El parque automotor le pertenece en su 

totalidad a la empresa y hace parte de su capital social. 

- Arrendatarios del equipo:  Aquella conformada tanto por vehículos de 

su propiedad como vehículos vinculados mediante contratos de 

arrendamiento. 

- Administradoras de Equipo: El parque automotor que conforma la 

capacidad transportadora de las empresas es administrado por ella. 

- Cooperativas:  Aquella en la cual la totalidad del parque automotor 

es propiedad de la empresa y/o de los socios de la misma. 

 

 

2.3.9 Clasificación de las Empresas de Carga:   

 

Más específicamente las empresas de transporte automotor de carga por 

carretera, se clasifican según las siguientes variables: 

 

 Tipo de necesidad:  En el transporte de carga se presentan dos grandes 

tipos de necesidades de movilización de las mercancías. 
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- Publicas: Se establecen para satisfacer necesidades  generales de 

movilización de bienes de un lugar a otro, en forma regular y 

continua a cambio de remuneración o tarifa. 

- Particulares:  Se limitan a satisfacer necesidades privadas de 

movilización de bienes pertenecientes a una persona natural o 

jurídica. 

 

 Campo de Acción:   Respecto al área de influencia de las empresas de 

carga, pueden ser: 

 

- Nacional:  Se presta dentro del territorio colombiano, dentro de la red 

vial nacional y en los horarios autorizados. 

- Internacional: Se extiende fuera del territorio nacional hacia otros 

países, llenando los requisitos establecidos para ello. 

 

2.310. Clasificación de las Cooperativas de transporte:   

 

Dentro de la legislación cooperativa hace la siguiente clasificación.  

 Cooperativa de conductores y trabajadores vinculados al sector: poseen 

principalmente servicios de ahorro y crédito para facilitar la prestación del 

servicio, además de otros servicios al asociado. 

 Cooperativas de propietarios de vehículos u otros medios de transporte, su 

fin principal es la prestación del servicio de usuarios, así como otros 

servicios para sus asociados y para terceros en algunos casos. 



 83

 Cooperativas de servicios complementarios del sector transporte, su 

actividad principal es la  atención de vehículos, venta de insumos y 

repuestos tanto a socios como a terceros. 

 

2.3.10    Modalidades del servicio:    

 

El servicio de transporte publico terrestre automotor en Colombia, puede ser 

prestado por modalidades de servicio dependiendo de los que se va  transportar y 

del tipo de vehículo utilizado, así:  Transporte de pasajeros, carga mixta y 

multimoda.  Cada una de las modalidades existentes se rigen bajo ciertas normas 

establecidas por el Ministerio de Transporte. 

 

Para nuestro interés el servicio de transporte de carga se rige por el Estatuto 

Nacional del Transporte Publico de Carga por Carretera. (Decreto 1452 de julio 31 

de 1987. El objetivo general que establece es regular el transporte publico 

automotor de carga para su desarrollo y eficiencia en la prestación de sus 

servicios y estimular su fomento. Determina las condiciones y requisitos que 

deben cumplir las empresas especializadas en este servicio al igual que las 

condiciones de operación. 

 

 

2.4 CONSTITUCION Y ORGANIZACIÓN DE LA EMPRESA 

 

2.4.1 Tipo de institución:   
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Privada 

 

2.4.2 Tipo de Organismo: 

 

Cooperativa de Transporte del Sur   

 

2.4.3 Tipo de especialidad del organismo 

 

Transporte especializado en carga masiva 

 

2.4.4 Razón Social: 

 

Según sus  estatutos y para todos los efectos, la Cooperativa de Transporte  del 

Sur Limitada, podrá identificarse independientemente de su razón social, con la 

sigla  COTRASUR.   

 

La  Cooperativa de Transporte del sur Limitada, es un organismo cooperativo de 

primer grado, sin animo de lucro, de responsabilidad limitada, de número de 

asociados, y de patrimonio variable e ilimitado, regida por la ley. Los principios 

universales, La doctrina del cooperativismo y los estatutos y disposiciones que le 

sean aplicables en su calidad de persona jurídica. 
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2.4.5 Misión 

 

Somos una empresa eminentemente social y humana que fundamentada en el 

compromiso socio-económico con los clientes y el país, presta él más eficiente y 

económico servicio de transporte de carga en Colombia. 

 

 

VISION 

 

Ser la empresa de transporte multimodal de carga nacional líder en el mercado de 

una amplia infraestructura e investigación con el talento humano capacitado y en 

continua evolución y con un sistema operativo optimo; que cumpla con las 

exigencias que imponen las nuevas tecnologías, de manera que facilite el alcance 

de mayores estándares de eficiencia, calidad y servicio.   Todo esto con la 

finalidad de procurar el crecimiento económico, social y cultural de nuestros 

asociados, empleados y de un mayor grado de satisfacción de nuestros clientes. 

 

POLÍTICAS GENERALES 

 

 Prestar el servicio de transporte a tiempo, mejorando los recursos técnicos   

( vehículos) y humanos  ( socios y conductores. 

 Ofrecer el servicio de transporte de carga a los clientes, cumpliendo con 

sus normas de seguridad  (escoltas, puestos de control. 
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 Responder ante los clientes por las mercancías transportadas. 

 Propender   por el bienestar social de sus asociados. 

 

 

2.4.6 Objeto Social 

 

 

COTRASUR LTDA, como empresa de economía solidaria, tiene como objeto la 

prestación de servicios profesionales y técnicos relacionados con la industria del 

transporte y a fines, procurando  generar la calidad de los mismos y mejorando así 

su nivel socioeconómico y cultural de sus asociados, familiares y comunidad  en 

general. 

 

 

2.4.7.   Domicilio y localización 

 

 

COTRASUR  LTDA, tiene su domicilio principal en el municipio de Bucaramanga, 

área metropolitana, departamento de Santander, Republica de Colombia y su 

ámbito de operaciones comprenderá el territorio nacional e internacional, pudiendo 

establecer en el mismos agencias y sucursales previo el lleno de los requisitos 

exigidos por la ley.  
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Su oficina principal esta localizada en la Avenida Quebrada seca No. 13-40. Y 

además cuenta con dieciséis Agencias  Regionales de carga en el País 

distribuidas así: Aguachica, Barrancabermeja, Barranquilla, Bogota, Bucaramanga, 

Buenaventura, Cali, Cartagena, Cúcuta, Duitama, Ibagué, Medellín, Pereira, 

Sangil, Santamarta y Valledupar.  

 

 

2.4.7 Clasificación: 

 

 

COTRASUR, es una organización de economía solidaria constituida como 

cooperativa de transporte y como entidad cooperativa que se encuentra regulada y 

vigilada por el estado colombiano a través del  FOGACOP COTRASUR, es una 

empresa que esta ubicada en el sector de servicios de transporte terrestre de 

carga masiva y encomiendas según licencia otorgada por el Instituto Nacional de 

Transito y Transporte. 

 

 

2.4.8 Reseña Histórica: 

 

 

En la década de los 50, un grupo de trabajadores batalladores y emprendedores 

de familias humildes, prestaban sus servicios a la firma BAVARIA S.A., para 

movilizar los productos desde la planta ubicada en el Café  Madrid hasta las 
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bodegas instaladas en la ciudad de Bucaramanga, como también a varios  

municipios del Departamento de Santander. 

 

Un día, por determinación de la administración central de BAVARIA S: A, se le 

solicito al gerente de esa factoría en Santander, que los productos debían ser 

transportados por Empresas debidamente constituidas para que  garantizaran 

mediante un contrato escrito de transporte los daños o faltantes que se 

presentaran. 

 

A mediados de 1.954 y en vista que en varias oportunidades los transportadores 

habían sido requeridos por la autoridad policial por no portar planilla de carga, 

hasta llegar el punto de inmovilizar los vehículos nace la idea de integrasen los 

transportadores para conformar una empresa, idea que fue suministrada por el 

señor MARIO SANCHEZ y ejecutada por el transportador IGNACIO RODRIGUEZ.  

Así el día 30mde noviembre de 1.954 se constituye la Empresa denominada 

Cooperativa de Transportadores de Bavaria S.A.  “COTRABA”. La cual se 

conformo inicialmente con 30 socios- conductores. 

 

El 10 de febrero de 1955 el Ministerio Nacional de Fomento, mediante resolución 

082 reconoció personería jurídica y aprobación de estatutos.  El 18 de enero de 

1956, acta No 002 la asamblea general determino cambiar la razón social por ser 

el nombre de Bavaria S.A., de su propiedad comercial denominándose  entonces 

COOPERATIVA DE TRANSPORTADORES DEL SUR LTDA  “COTRASUR”.  
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La Oficina de  COTRASUR se instalo inmediatamente enseguida de las 

instalaciones de Bavaria en el Café Madrid, en una casa donde tomaron en 

arriendo una pieza y desde  allí operaba la Gerencia General y el planillador. 

Posteriormente se trasladaron a la carrera 17 con calle 28 donde ampliaron un 

poco de área administrativa funcionando en un segundo piso y adicionando otras 

áreas como las de contabilidad y despachos.  

 

En la década de los 60, la administración con visión futurista y atendiendo a las 

necesidades de los Asociados, compro la estación de servicio Cúcuta, situada en 

la esquina de la calle 32 con carrera 27, mediante escritura publica 2478 de fecha 

21 de agosto de 1961, además compro el edificio donde actualmente funcionan las 

oficinas, junto con la bodega. Con el paso de los años decidieron extender sus 

servicios en el ámbito nacional iniciando por la ciudad de Bogotá, Duitama, 

Barrancabermeja, Cali, Medellín, Cartagena, Barranquilla y otras. 

 

 

2.5 CONOCIMIENTOS DEL SISTEMA OPERATIVO PARA LA PRESTACIÓN 

DEL SERVICIO. 

 

 

2.5.1 Servicios 
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Cada uno de los servicios estipulados se pondrá en funcionamiento, de acuerdo a 

las necesidades económicas y sociales de la empresa, las cuales serán 

reglamentadas y aprobadas por el Consejo de Administración conforme a las 

necesidades de la Cooperativa. (Articulo 6 reglamento de los servicios, Estatutos 

COTRASUR LTDA.. 

 

COTRASUR LTDA. Cuenta con una experiencia de 45  años en el área del 

transporte terrestre de carga masiva.  Durante este tiempo han participado en la 

ejecución de contratos especiales con empresas nacionales y multinacionales. 

Algunas de las firmas   de las que se ha tenido la oportunidad de servir como 

transportadores son:  GOOD YEAR DE COLOMBIA,  TECNOQUIMICAS, EL 

TIEMPO CASA EDITORIAL, PAVCO, INCELT, DOW QUÍMICA DE COLOMBIA, 

INTERCOL, CARBOCOL, ECOPETROL, TERPEL, POLICOLSA, 

PETROQUÍMICA, PROPILCO, COLGATE PALMOLIVE. INEXTRA. POSTOBON, 

PELDAR, CICOLAC, BAVARIA, INGENIO DEL CAUCA, SHELL, CARVAJAL, 

GRUPO COLOMBINA, GRUPO MUNDIAL, CORONA, CADENALCO, COLTEJER, 

FEDERACIÓN  NACIONAL DE CAFETEROS,  PRODUCTOS QUAKER, ETC. 

 

Cuenta con una de las flotas mas diversificadas del país con la cual puede 

garantizar la prestación del servicio a cualquier usuario y en cualquier tipo de 

carga masiva. 

 



 91

 Carga Seca:  Carbón, Minerales en general, polietileno, vidrio, papel, 

azúcar, lámina, cerámicas, productos terminados y materia prima, 

productos agrícolas, productos químicos  ( tambores) etc. 

 Especial:  Tubería, estructura metálicas, maquinaria, contenedores de 20¨ y 

40¨ pulgadas. 

 

 

2.5.2 Recursos Técnicos 

 

 

Cotrasur, durante 45 años ha conformado una flota de vehículos al margen del 

servicio en el país. En un comienzo la Cooperativa contaba solo con 30 socios 

conductores; permitiendo en ese entonces exponer el arduo trabajo y su capital. 

Ahora la empresa esta consolidada  por un grupo de socios no más de 190 y un 

total de 324 vehículos conformados así: tratocamiones, dobletroques, camiones y 

camionetas, logrando así el bienestar total e sus asociados y los clientes que la 

conforman.   

 

TOTAL  TRACTOCAMIONES  223 
TOTAL DOBLETROQUES   25 
TOTAL CAMIONES   71 
TOTAL CAMIONETAS     5 
TOTAL VEHICULOS 324 

 

 



 92

Para desarrollar sus actividades de transporte COTRASUR  cuenta con un 

sistema de RED COMPUTACIONAL NOVELL INTRANETWARE CLIENT en la 

oficina principal, esta red es una serie de terminales que se conectan a un 

computador central, donde se encuentra la información necesaria.  Por medio de 

esta red se actualizan los datos dependiendo de la función asignada. 

El servidor principal es un   IBM  NET FINITY 3.500, la cual se conecta a los 

terminales de cartera  ( CARLOS URIBE), y este es usado para la consulta de 

cuentas de cobro y lista de saldo de clientes, previamente estos archivos han 

llegado de las diferentes oficinas y consolidados en los terminados de sistemas 

que están  conectados a Internet que se encarga de mantener y suministrar 

información acerca del parque automotor y sus operaciones. De igual forma posee 

una red de comunicaciones a través del sistema Internet con terminales de 

computador en todas sus agencias, puestos de control y centrales de información. 

 

 

 2.5.3  Recursos Humanos 

 

 

Administrativamente la cooperativa esta regida por la Asamblea General de 

Asociados que sesiona anualmente y evalúa la gestión empresarial fijando 

directrices para cada año.  El consejo de Administración conformado por siete (7) 

miembros principales y sus respectivos suplentes elegidos dentro de la Asamblea  

General, dirige la administración de la cooperativa, nombra al Gerente General, 

quien es el  Representante Legal de la Cooperativa y ejecutor de las políticas 
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trazadas por el consejo de administración. También forma parte del personal 

administrativo el asistente de la Gerencia, los agentes regionales, contador, 

revisor fiscal. Ingeniero de sistemas, tesorera, auxiliares contables y secretaria. En 

la parte operativa cuentan con el personal de conductores y despachadores. 

 

 

2.5.4 Organización Administrativa 

 

 

La Cooperativa cuenta con un área de administración, un área de control y 

vigilancia y cinco comités que figuran su estructura orgánica. 

Actualmente la estructura organizativa de COTRASUR LTDA, se encuentra 

definida como una estructura de tipo funcional de acuerdo a lo reglamentado en la 

ley marco del cooperativismo. 

 

 

2.5.4.1 Área Administrativa 

 

 

La administración de la Cooperativa esta a cargo de la Asamblea General, El 

Consejo de Administración y la Gerencia. 

 

La Asamblea General  es el órgano máximo de administración de la cooperativa y 

sus decisiones son obligatorias para todos los asociados, siempre que se hayan 
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adoptado de conformidad con las normas legales, reglamentarias o estatutarias.  

La constituye la reunión de los asociados hábiles o de los delegados por estos, 

sus reuniones serán ordinarias las cuales deberán celebrarse dentro de los tres 

primeros  meses del año calendario para el cumplimiento de sus funciones 

regulares, o extraordinarias que podrán reunirse en cualquier época del año, con 

el objeto de tratar asuntos imprevistos o de urgencia que no puedan postergarse 

hasta la siguiente Asamblea General Ordinaria. 

 

El Consejo de Administración  es el órgano de Dirección permanente de la 

Cooperativa  y de administración superior de los negocios,  subordinado a las 

directrices y políticas de la Asamblea General y está integrada   por siete 

asociados hábiles y sus respectivos suplentes personales, elegidos por la 

Asamblea General para periodo de un año, pudiendo ser reelegido y removidos 

libremente por ella.  Es el organismo que recibe de  la asamblea la 

responsabilidad de administrar mientras dure su periodo, debe rendir informe a la 

asamblea mínimo una vez al año.  

 

El Gerente será el representante legal de la cooperativa y como órgano 

comunicación con los asociados y terceros ejercerá sus funciones bajo la 

inmediata supervisión del Consejo de Administración, responderá ante este y ante 

la Asamblea General de la marcha de la Cooperativa, vigilará el cumplimiento de 

las disposiciones del FOGACOP, de la  junta de vigilancia y de la  Revisoría 

Fiscal. 
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2.5.4.2 Órganos de Control y Vigilancia.  Los  órganos de control y vigilancia 

son la junta de  Vigilancia y la Revisoría Fiscal. 

 

 

La Junta de Vigilancia  es el órgano de control social, está conformada por tres 

socios hábiles con sus respectivos suplentes elegidos por la asamblea general 

para un periodo de un año, pudiendo ser reelegidos o removidos del cargo 

libremente por la asamblea.  Es la encargada de vigilar los actos de los 

organismos de administración  y de los asociados, es decir del correcto 

funcionamiento y eficiente administración de la Cooperativa.  Rinde informe a la 

asamblea, organismo que la eligió. 

 

 

El  Revisor Fiscal  la fiscalización  general de la  cooperativa, la revisión y la 

vigilancia contable estarán a cargo de un  Revisor Fiscal que debe ser un contador 

público titulado con matricula  provisional vigente, nombrado por la asamblea 

general con su respectivo suplente para un periodo de un año, pudiendo ser 

reelegido o removidos del cargo libremente por la asamblea, los cuales no podrán 

ser asociados de la cooperativa. 

El servicio de Revisoría Fiscal podrá ser prestado por organismos Cooperativos de 

segundo Grado, por Instituciones Auxiliares del Cooperativismo o por 

Cooperativas de Trabajo Asociado,  que contemplen dentro de su objeto social la 

prestación de este servicio y lo harán señalando  claramente el nombre del 
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Contador Público  que en su representación ejercerá la Revisoría Fiscal en la 

Cooperativa. 

 

Se encarga de hacer los controles contables y aquellos que sean asignados a los 

controles públicos en las normas que regulan el ejercicio de la profesión.   

Presenta informe a la asamblea general, organismo que eligió. 

 

 

2.5.4.3 Comités Especiales.  Los comités especiales serán nombrados por el 

consejo de Administración y son los siguientes: 

 

 

Comité de Educación la Cooperativa tendrá un comité de educación integrado 

por tres socios hábiles con sus respectivos suplentes personales, elegidos por el 

consejo de Administración para un periodo de dos años, sin perjuicios de que 

puedan ser reelegidos o removidos libremente.  Su función principal consiste en 

organizar de acuerdo a un presupuesto y a un programa anual, campañas de 

fomento y educación cooperativa para socios  y directivos. 

 

Comité de Auxilio de Accidente  La Cooperativa tendrá un comité de auxilio de 

accidentes integrado por tres socios hábiles con  sus respectivos suplentes 

numéricos, elegidos por el Consejo de Administración para un periodo de dos 

años.  Su función principal es la de auxiliar  al asociado en caso de accidentes, 
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tramitarlas al Consejo de Administración para que éste autorice los respectivos 

pagos a cada uno de los solicitantes. 

 

Comité de Solidaridad  La Cooperativa tendrá un comité de solidaridad integrado 

por tres socios hábiles y dos suplentes, elegidos por el consejo de Administración 

para periodos de un año.  Este comité fue creado el día 22 de abril de 1997 con el 

fin de dar cumplimiento al objetivo solidario de la Cooperativa.  Su función principal 

es la de atender casos de asociados, empleados y conductores de la Cooperativa, 

otorgando auxilios de conformidad con el reglamento del fondo de Solidaridad. 

 

Comité de Apelaciones  El comité de apelaciones está integrado por tres socios 

hábiles elegidos por la  Asamblea General para periodos de un año, pueden ser 

reelegidos o removidos libremente por ella.  Su función será la de resolver los 

recursos de apelación interpuestos por los asociados de la Cooperativa en los 

casos de exclusión y sanción que hayan sido conformados por el consejo de 

administración. 

 

Comité de  Deportes y Recreación.  La Cooperativa tendrá un Comité de 

Deportes y recreación, integrado por tres asociados  hábiles y sus respectivos  

suplentes numéricos, designados   por el Consejo de Administración, para 

periodos de un año, pudiendo ser reelegidos o removidos libremente por el mismo.  

Su función es la de organizar todas las actividades concernientes  a la recreación 

y el deporte al nivel de integración de los asociados, sujeto a las decisiones del 

consejo de administración. 
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2.5.5 Manual  de Funciones 

 

La Cooperativa cuenta con manuales de funciones, contabilidad y operaciones 

claramente definidos, actualizados y establecidos. 

 

COOTRASUR LTDA cuenta actualmente con empleados distribuidos así: 

 

PERSONAL OPERATIVO:   278 

PERSONAL ADMINISTRATIVO:    33 

 

2.5.6 Recursos Financieros 

 

Propios provenientes del pago por ingreso como asociado a la cooperativa y 

préstamos concedidos  por Bancos y Corporaciones ( ver anexos 1-8) 

correspondientes a  los estados financieros de los años  98, 99,00. 

 

2.5.7 Recursos Comerciales y de Mercado 

 

Para lograr cumplir con sus compromisos comerciales cuentan con  una red de 

oficinas en Colombia y  que les permite garantizar la capacidad del cumplimiento y 

servicio. 

 

Además se cuenta con una póliza  de seguro integral de transporte de carga por 

carretera  con la reconocida firma aseguradora LA PREVISORA esta póliza  
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cuenta con dos tipos de seguros uno para el manejo global comercial cuyo valor 

básico  $50.000.000 y otro para empleados no identificados por valor de  

$25.000.000 cuyo valor total es de $75.000.000. 

Además se tiene una póliza con la aseguradora Colseguros  por los siguientes 

conceptos: 

 

EQUIPO ELECTRONICO $234.868.202 
AMPAROS $234.868.202 
TERREMOTO $234.868.202 
HURTO CALIFICADO $234.868.202 
HURTO  $234.868.202 
HMACC Y AMIT $234.868.202 
 

Con el objeto de unificar los conceptos sobre los pagos de indemnizaciones a 

clientes y usuarios del servicio de transporte de carga masiva,  la administración 

de COTRASUR, implementó el programa de valorización de mercancía por 

transporte nacional e internacional, donde dichas mercancías tendrán un amparo a 

través de una póliza automática contratada con la Central de Seguros S. A.   por el   

90% de su valor costo total.  El amparo de la mercancía en un 100% de su valor 

costo total, tendrá un cargo adicional al flete establecido del 0.15% de la 

valoración (reaseguro). 
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LOGROS IMPORTANTES DE LA COOPERATIVA EN LOS ULTIMOS 3 AÑOS 
 

 
 
FECHA 1998 
 
 
1.  DECISIÓN: PROGRAMA DE CLAVIJEROS SANTAFE DE BOGOTA 

 

ESTRATEGIA:  Brindar mejores niveles de seguridad a la carga con destino a  

SANTAFE DE BOGOTA e implementar un control electrónico de clavijero de esta 

regional, manejado directamente por  el C.I.O Bucaramanga 

 

CONDICONES:  Se crearon 4 puestos de control a la entrada de Bogotá que 

remiten las llegadas de los vehículos, en estricto orden de horario entre las 6:00 

am y 6:30 am, este programa ordena el correspondiente turno por horas y tipo de 

vehículo, siendo remitido luego a la agencia de Bogotá antes de las 7:30 am 

diariamente. 

 

RESULTADOS:  Mantener la seguridad de lo transportado 

 

2. DECISIÓN:  PROGRAMA DE SEGURIDAD VIAL COTRASUR 

 

ESTRATEGIA: Mayor seguridad, las caravanas cargadas con polietileno deberán 

reportarse sin excepción en el C.I.O Bucaramanga para que efectué el redespacho 
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de la flota con su correspondiente escolta vehicular, escolta que irá debidamente 

armado y con su respectivo equipo de comunicación. 

 

CONDICIONES:  Todo vehículo cargado con polietileno desde las ciudades de 

Maracaibo y Cartagena, será consolidado en caravanas de mínimo 3 vehículos. 

 

RESULTADOS:  Les permite una mayor seguridad. 

 

3. DECISIÓN:  IMPLEMENTACIONES DEL SISTEMA DE COMUNICACIÓN 

AVANTEL 

 

ESTRATEGIA:  Comunicación Directa 

 

CONDICIONES:  COTRASUR implementa el programa IDEN-AVANTEL.  

Esperando represente el acceder a una comunicación inmediata y mayores 

niveles de productividad inmediata y mayores niveles de productividad, por último 

lograr una reducción de los costos de comunicación mayor a los 100 millones de 

pesos al año. 

 

RESULTADOS:  Disminuir el nivel de costos administrativos operativos y mejores 

la rapidez de respuesta en nuestras comunicaciones internas. 
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FECHA 1.999 
 

1. DECISIÓN:  INSTALACIÓN DE LA AGENCIA INTERNACIONAL COTRASUR 

MARACAIBO VENEZUELA. 

 

ESTRATEGIA:  Desarrollo de servicio y mercados. 

 

CONDICIONES: Crear nuevos proveedores y nuevos mercados. 

 

RESULTADOS:  Fortalecer el sitial importante que nuestra organización ocupa en 

el transporte de carga nacional e internacional. 

 

2. DECISIÓN:   CONVENIO CON CAJASAN 

 

ESTRATEGIA: Aplicación de servicio al cliente. 

 

CONDICIONES: Capacitar  al personal de la sede administrativa en el área de 

sistemas y especialmente en temas como Windows y Office. 

 

RESULTADOS:  Regular el estado en que se encuentran los equipos de computo. 

 

 

3. DECISIÓN:  EQUIPO AUTOMOTOR 
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ESTRATEGIA:  Fortalecer el parque automotor. 

 

CONDICIONES: Continuar apoyando las acciones que con lleven a mejorar 

siempre nuestros equipos y por ende la calidad de nuestro servicio. 

 

RESULTADOS:  Tener una mayor capacidad transportadora y calidad del parque 

automotor. 

 

 

FECHA 2.000 
 

1. DECISIÓN:  CREAR UNA RED DE COMUNICACIONES ENTRE LOS 

PUESTOS DE CONTROL C.I.O, LAS AGENCIAS, LOS ASOCIADOS Y 

CONDUCTORES. 

 

ESTRATEGIA: Desarrollo y prestación de servicio. 

 

CONDICIONES: Mayor seguridad para la cooperativa el socio y los conductores 

en general. 

 

RESULTADOS: Pretende hacer seguimientos efectivos y minuciosos de vehículos 

y caravanas. 
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2. DECISIÓN:  CONTRATACIÓN DE ESCOLTAS POR MEDIO DE COMPAÑÍAS 

ESPECIALIZADAS. 

 

ESTRATEGIA: Mayor seguridad 

 

CONDICIONES: Atender las necesidades del transporte en cuanto a los aspectos 

de seguridad en las ciudades de Bogotá, Medellín, Cali, Buenaventura y 

Barrancabermeja. 

 

RESULTADOS:  Disminuye el nivel de asaltos por vándalos. 
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3.  CONCEPTOS BÁSICOS DE LA PLANEACIÓN ESTRATEGICA 

TABLA CONTENIDO 

 

3.1 CONCEPTO 

 

 

Es la formulación, ejecución y evaluación de acciones que permitirán que una 

organización logre sus objetivos.  La formulación de estrategias incluye la 

identificación de las debilidades y fortalezas internas de una organización, la 

determinación de las amenazas y oportunidades externas de una firma, el 

establecimiento de misiones de la compañía, la fijación de objetivos, el desarrollo 

de estrategias alternativas, el análisis de dichas alternativas y la decisión de 

cuales escoger.  La ejecución de estrategias requiere que la firma establezca 

metas, diseñe  políticas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera 

que las estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. 

 

 

3.2 TERMINOLOGIA 

 

3.2.1 Estrategias 

 

Son los medios por los cuales una organización pretende lograr sus  objetivos.  

Las estrategias alternativas se clasifican en cuatro grupos: 
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o Intensivas:  Penetración en el mercado, desarrollo del mercado y desarrollo 

del producto. 

 

o Integrativas:  Integración hacia delante, integración hacia atrás e integración 

horizontal. 

 

o Diversificada:  Diversificación concéntrica, diversificación de conglomerado, 

diversificación horizontal. 

 

Otras:  asociaciones, reducción, desposeimiento, liquidación y combinación. 

 

 

3.2.2. Misión 

 

Es la formulación de un propósito duradero que distingue a una empresa de otras 

parecidas.  Esta identifica el alcance de las operaciones de una empresa en los 

aspectos del producto y del mercado e incorpora la filosofía de los estrategas de 

una organización. 

 

 

3.2.3  Fortalezas 
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Son actividades internas, las funciones de gerencia, mercadeo, finanzas, 

producción, investigación y desarrollo de un negocio deben examinarse con e 

objeto de identificar y evaluar fortalezas internas de especial importancia. 

 

 

3.2.4 Debilidades 

 

Son actividades de gerencia, mercadeo, finanzas, producción, investigación y 

desarrollo que limitan o inhiben el éxito general de una organización. 

 

3.2.5 Oportunidades 

 

Son las tendencias económicas, sociales, políticas, tecnológicas y competitivas, 

así como a hechos que podrían de forma significativa beneficiar a una 

organización en el futuro. 

 

3.2.6 Amenazas 

 

Son las tendencias económicas, sociales. Políticas, tecnológicas y competitivas, 

así como a hechos que son potencialmente dañinos para la posición competitiva 

presente o futura de una organización. 

 

3.2.7 Objetivos  
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Son los resultados a largo plazo que una organización aspira a lograr a través de 

su misión básica. 

 

3.2.8 Metas 

 

Son puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones deben lograr, con 

el objetivo de alcanzar en el futuro objetivo a un plazo mas largo. Ellos deben ser 

medidles, cuantitativos, realistas, estimulantes, coherentes y prioritarios.  Deben 

ser fijados a niveles empresariales,  divisionales y funcionales en una organización 

grande. Las metas deben formularse en términos de logro de gerencia, mercado, 

finanzas, producción e investigación y desarrollo. 

 

3.2.9 Políticas  

 

Es la forma por medio de la cual las metas fijadas van a lograrse, o las pautas 

establecidas para respaldar esfuerzos con el objetivo de lograr las metas 

definidas. Las políticas son las guías para tomar, decisiones y se establecen para 

situaciones repetitivas o recurrentes en la vida de una estrategia. 

 

Con frecuencia se formulan en términos de actividades de gerencia, mercadeo, 

finanzas, producción e investigación y desarrollo. Estas se pueden fijar en el 

ámbito empresarial y aplicarse a toda la organización, o se pueden establecer en 

el ámbito de divisiones y aplicarse a una sola división, o también se pueden fijar 
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en el ámbito funcional y aplicarse solamente a ciertos departamentos o actividades 

operativas. 

 

3.2.10  Análisis Interno 

 

Es la evaluación exacta del ambiente externo y la definición clara de la misión de 

la empresa. 

 

3.2.11 Análisis Externo 

 

Comprende la identificación y evaluación de tendencias y hechos competitivos, 

sociales, políticos, económicos y tecnológicos claves. 

 

3.2.12 Visión  

 

Es una declaración formulada por los miembros de una organización en la cual se 

expresa lo que se quiere que sea la organización en el futuro. 

 

3.2.13 Matriz  DOFA  

 

Es una herramienta importante en la formulación de estrategias que conduce al 

desarrollo de cuatro tipos de estrategias  FO, DO, FA, Y DA.  Las estrategias FO 

se basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con el objeto de 

aprovechar las oportunidades externas. 
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Las estrategias DO se basan en la utilización de las fortalezas de una empresa 

para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. 

Las estrategias FA se basan en la utilización de las fortalezas de una empresa 

para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.  Este objetivo consiste 

en aprovechar las fortalezas de la empresa reduciendo a un mínimo las amenazas 

externas. 

 

Las estrategias DA tienen como objetivo derrotar las debilidades internas y eludir 

las amenazas ambientales. Se intentan minimizar debilidades y amenazas 

mediante estrategias de carácter defensivo, pues un gran numero de amenazas 

externas y debilidades internas pueden llevar a la empresa a una posición muy 

inestable. 

 

 

3.2.14 Matriz de posición estrategias y evaluación de la acción (PEEA) 

 

 

Esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes, que muestra si en la organización 

se necesitan estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas. 

 

 

3.2.15 Matriz de evaluación del factor externo (POAM) 
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Esta matriz permite resumir y evaluar toda la información obtenida acerca de las 

variables ambientales decisivas. 

 

3.2.16 Matriz de evaluación del factor Interno (PCI) 

 

Esta matriz resume y evalúa las debilidades y fortalezas importantes de la 

gerencia, mercadeo. Finanzas. Producción, investigación y desarrollo. Suministra 

las bases para analizar las relaciones internas entre las áreas funcionales de la 

empresa. 

 

3.2.17 Matriz del perfil competitivo  

 

Esta herramienta analítica identifica los competidores más importantes  de una 

empresa e informa sobre sus fortalezas y debilidades particulares. 
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4. AUDITORIA EXTERNA 

TABLA CONTENIDO 

 

 

4.1. ANÁLISIS DEL AMBIENTE EXTERNO 

 

 

4.1.2 Análisis de factores Económicos 

 

 

 Política fiscal.  La evolución del balance financieros se ha incrementado 

negativamente, y con la recesión se puede estimar que las empresas 

colombianas tendrán perdidas que superen las ganancias de comienzo de 

año, con el disparo del déficit fiscal, y la reforma tributaria. Todo esto 

genera una reducción considerable de la inversión del sector privado, 

ocasionando diversas formas de inestabilidad que fueron captadas por los 

colombianos y por las multinacionales, que hoy se niegan a venir al país o 

que prefieren salir a otros países.  

 

Esta situación afecta a las empresas colombianas al desestimularse la inversión 

extranjera en el país y más concretamente para el caso del sector transporte, 

donde se pretende que la infraestructura vial sea manejada a través de 

concesiones, la cual necesita de capital extranjero para su construcción y 

mantenimiento; esto constituye entonces una amenaza porque el precario estado 
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de la infraestructura vial hace que se aumenten los costos de operación de los 

vehículos considerablemente al no existir un constante mantenimiento en las vías. 

 

 Política de Comercio Exterior. Las exportaciones tradicionales 

colombianas ( Café, Petróleo, Carbón, ferroniquel,) crecieron pero un nivel 

inferior que en los años anteriores pues existe un gran deterioro en las 

condiciones del negocio para el productor.  Al totalizar el año se obtuvo que 

las exportaciones tradicionales se redujeron el valor de sus ventas.  En 

cuanto a las exportaciones no tradicionales (Flores, confecciones, banano, 

cueros y sus manufacturas); y algunos otros productos no tradicionales que 

incrementaron un poco las exportaciones como los químicos, artes graficas 

y editoriales. 

 

En materia de importaciones  los bienes de consumo  aumentaron las 

importaciones, Estados Unidos es el país que más compra del valor importado, 

actualmente se plantean proyectos importantes que ayudaran al Ministerio de 

Transporte a tomar parte en esta ampliación de las importaciones que ayudaran 

en un porcentaje muy alto a la economía del país.   

 

El aumento en las exportaciones y la disminución de las importaciones, nos hace 

pensar que la economía del país puede mantenerse o al menos subsistir ante 

países desarrollados. En Colombia las exportaciones se realizan a un nivel medio 

y esto resulta ser perjudicial para la economía, por lo tanto el papel del transporte 

es fundamental en este aspecto, pues las vías a construir principalmente hacia él 
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pacifico prometen una perspectiva alentadora especialmente para los 

exportadores de productos tradicionales y no tradicionales. 

En una Cooperativa de transporte como COTRASUR, el hecho de transportar 

diversos productos a lo largo del país para contribuir con el crecimiento económico 

tanto en exportaciones como en importaciones de una forma rápida y segura nos 

representa una gran oportunidad para lograr una mayor consolidación como 

empresa transportadora, pues el transporte se muestra como una alternativa 

favorita para motivar el comercio exterior y superar la actual situación critica en la 

que se encuentra el país. 

 

Esta política tendría un impacto negativo sobre las ventas si los aranceles 

aumentan, sin embargo esta no es una política consecuente o constante sino de 

emergencias, que el estado la implanta y en corto plazo las desmonta porque 

estas generan un impacto en la inflación esto ha logrado que cuando se aumente 

el arancel los clientes paren toda la operación esperando que se desmonte la 

medida; esto afecta en dos sentidos. 

 

 Operativo < Financiero. Porque los carros con las cargas esperan a que el 

cliente active la operación. 

 Comercial  Porque se deja de prestar el servicio y no se cumple con otras 

demandas, esto afecta el costo de operación ya que se incrementan los 

insumos(llantas, repuestos y  equipos. 
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Por otra parte cuando bajan los aranceles hay importación masiva por tanto esto 

nos favorece porque sube el valor del flete debido al incremento de la demanda de 

automotores y por el alto volumen de carga. 

 

 Política Monetaria.  Con el aumento en las tasas de interés, el propósito 

de reactivar la economía del país se ha visto deprimido, pues esto no 

permite la generación de una mayor inversión lo cual  se traduce en una 

menor productividad, aumento del desempleo, y una disminución de la 

demanda; como consecuencia de esto las ventas disminuyen al igual que la 

distribución de bienes y servicios con levando a una disminución de las 

condiciones económicas del sector, lo cual repercute negativamente en la 

consecución de carga para el sector transporte, convirtiéndose en una serie 

de amenaza. 

 

La inflación a diciembre del 2000 termina en 8.47% meta esperada por el Banco 

de la Republica, y en lo que va corrido de este año la inflación presenta una 

acumulación  de 6.62% a julio de este año.  Sin embargo al finalizar el año se 

espera una meta parecida a la que se presento el año anterior. 

 

Aunque en los primeros meses del año la inflación fue presionada por los precios 

de los alimentos que aumentaron, también es cierto que todos los precios que 

controla el estado crecieron por encima del promedio.  Este fue el caso en la 

salud, educación, transporte, es evidente que todas estas alzas no ayudan en 

nada a quebrarle el espinazo a la inflación. 
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Para el sector el aumento de la inflación lo afecta directamente porque el hecho de 

ser una empresa de servicios donde prima el factor humano, los salarios se deben 

ajustar de acuerdo a dicho índice.  

Lo anterior constituye una amenaza debido a que al realizar los aumentos en los 

salarios, se debe aumentar el precio del servicio por encima de este aumento para 

el desarrollo normal de las actividades de la empresa. 

 

 Política Cambiaria.  El mercado cambiario ha estado bastante tranquilo a 

pesar de la devaluación que se ha vivido en los últimos meses. Por otra 

parte el aumento de la inflación al productor y la devaluación que se viene 

presentando en los países vecinos como Venezuela, Ecuador y Perú, han 

afectado la competitividad de la economía colombiana y se sugiere que se 

hagan devaluaciones adicionales para recobrarla hasta el punto que los 

mandatarios de cada país tomaran decisiones al respecto. 

 

Esto afecta a la empresa de la siguiente manera: 

 

La devaluación en Colombia se podría tomar en una amenaza por cuanto aunque 

esta medida pretenda incentivar las exportaciones del país, desmotiva las 

importaciones y la Cooperativa se ve afectada pues el gran volumen de carga que 

se transporta en Colombia se mueve en forma bidireccional es decir desde los 

puntos hacia el interior del país, producto de las importaciones, y con las industrias 

productoras de bienes tradicionales y no tradicionales que movilizan mercancías 

hacia el exterior por concepto de exportaciones, esto es, si las industrias producen 
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suficiente mercancía para movilizar a través del país. De no ser así el mercado 

quedaría reducido obligando a los transportadores a realizar viajes vacíos que lo 

únicos que hacen son incrementar sus gastos operacionales. 

 

 Políticas de Inversión Oficial.  El Plan Nacional de Desarrollo formula las 

estrategias tendientes a fortalecer el desarrollo y aumentar la competitividad 

de la infraestructura vial del  país. Sé previo entonces la construcción y la 

pavimentación de 2.228 Km. Y la rehabilitación de 2.234 Km. De la red 

troncal y transversal, así como programas de conservación en la totalidad 

de la red.  Para cumplir con estas metas, se contemplo una inversión en la 

red troncal de $ 8.55 billones durante el periodo del 1998 –2001, de los 

cuales 75% corresponde a inversión publica y 25% a inversión privada.  

 

Las inversiones realizadas por el  gobierno en el sector de transporte en cuanto a 

mantenimiento y construcción de carreteras se han constituido durante los últimos 

años en un aporte al desarrollo del país, lo cual favorece a las empresas 

transportadoras porque existen hoy en día nuevas rutas que acortan los trayectos 

de viajes y además gracias a la eficiencia administrativa del Ministerio del 

Transporte se han adjudicado nuevas licencias y rutas y se ha disminuido la 

tramitología para la adjudicación de las mismas. 

 

El acceso al crédito se ha visto beneficiado a raíz de la fusión de la banca 

cooperativa,  y esto es de gran ayuda a COTRASUR en cuanto a créditos para 

reposición del  parque automotor, reparación por averías o mantenimiento del 
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mismo, ya que les permitiría consolidarse en el mercado financiero y a la vez 

podrían obtener créditos con tasas un poco menores que las que ofrece 

actualmente el mercado, de acuerdo al monto de los aportes que por ley, tengan 

consignados en los bancos cooperativos de tercer grado quienes  son 

precisamente los que plantean unirse para fortalecimiento de este sector de la 

economía que siempre ha sido considerado como débil. 

 

TABLA NO. 1  Factores Económicos 

 

AMENAZA OPORTUNIDAD 
Política Monetaria Política Fiscal 
Inflación  Política de Comercio Exterior 
Política Cambiaria Producto Interno Bruto 
 Política de Inversión Oficial 
 Acceso a créditos 
 Fluctuación de precios  
 

 

4.1.3 Análisis de factores sociales, culturales, geográficos y demográficos. 

 

 

 Orden público.  El ambiente de inseguridad que se vive actualmente en 

nuestro país ocasionado por la ola de secuestros, los graves problemas que 

ocasionan la acción guerrillera, los robos de vehículos y mercancías por 

parte de la delincuencia; hacen que las fuerzas encargadas de mantener el 

orden público en el país sean insuficientes para combatir estos flagelos y a 
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la vez no pueden desarrollar su objetivo principal que es el de salvaguardar 

los bienes y la honra de las personas. 

 

Por esta razón esta variable se considera como una de las grandes amenazas 

para el gremio de transportadores por carretera, ya que su capital de trabajo se ve 

seriamente afectado cuando son victimas de acciones terroristas y delincuenciales 

pues esto perjudica su economía familiar cuando tienen que asumir los 

sobrecostos ya sea en mercancías o en vehículos que son generados como 

consecuencia de este tipo de acciones. 

 

 Los conductores.  Cabe destacar la importancia que ocupan los 

conductores en la actividad transportadora. También analizando el factor 

humano dentro de este sector, se encuentra que el conductor es la base 

fundamental en la estructura organizacional del sector.  Sin embargo no se 

han proporcionado los medios y apoyos necesarios para la mejor prestación 

del servicio, sino que esta rodeado de varios problemas tales como: 

 

En la generalidad de los casos es el conductor quien determina por su experiencia 

el itinerario de viaje, sin que observe la menor intención por parte de las empresas 

y el gobierno a través del Ministerio de Transporte para que se analice este 

aspecto. 

 

La no-existencia de un estudio técnico para la fijación de los salarios. Los cuales 

no incluyen los gastos de alimentos, hospedaje, ayudante, etc.  Se ven 
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presionados a utilizar otros sistemas para incrementar sus ingresos siendo los 

mas frecuentes el sobrecupo de carga, los viajes intermedios no declarados etc. 

 

Los factores antes enunciados se convierten en amenaza para la cooperativa pues 

los conductores están constantemente expuestos a todo tipo de peligros como son 

accidentes, y atracos por lo tanto deben estar altamente capacitados no solo en el 

aspecto del manejo del vehículo o la experiencia que puedan tener en él, sino 

también deben recibir  educación y formación adecuada tanto intelectual como 

psicológicamente para poder actuar con responsabilidades ante cualquier 

situación que se presente.  Además los salarios son el incentivo más importante 

para este tipo de trabajador y que cuente con los recursos adecuados para 

desempeñar su oficio cuando se ve obligado a pasar varios días lejos de su casa.  

 

 Desempleo.  Existe un aumento de desempleo proyectado de 1998 al 2002 

debido al poco crecimiento económico y al aumento de los costos 

saláriales. Se proyecta que para el 2002 el gobierno con la actual estrategia 

macroeconómica terminara con 3 millones de desempleados. Actualmente 

la tasa de desempleo es bastante alta y no se puede afirmar que esta va a 

disminuir, solo  que continua en aumento.  Con la crisis económica 

existente y el recorte de las entidades financieras por las altas tasas de 

interés generadas como una reacción a los mercados volátiles 

internacionales, han hecho que las clases trabajadoras salgan disparadas 

de las empresas en especial mención entidades financieras generando el 

mayor nivel de desempleo en el país en la ultima década. Los índices 
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comparativos de los años  98, 99, y 2000 nos muestran que el desempleo 

ha aumentado en un valor porcentual bastante alto. 

 

El transporte representa una fuente directa o indirecta de trabajo, aunque con nivel 

salarial muy bajo, respecto a otros sectores de la economía nacional. Los 

empleados devengan en su mayoría el salario  mínimo mensual y los conductores 

recibían un porcentaje adicional según el volumen de carga transportada, situación 

que no diferencia al sector cooperativo de otros tipos de sociedad, acentuando la 

competencia y la accidentalidad. El transporte cooperativo representa un  papel 

importante en el ámbito social al generar empleo directo a trabajadores, y empleos 

indirectos como conductores de los vehículos, pues resulta ser un sector 

fundamental de desarrollo para el país. Lo cual es una oportunidad para la 

empresa cooperativa siempre ha sido generadora de empleo y el hecho de 

necesitar personas con capacidades para desempeñar las operaciones 

administrativas, financieras, de supervisión y de transporte, representa un valor 

importante en todo lo que este relacionado con la prestación del servicio y la 

eficiencia en las operaciones para poder ser más competitivos en el mercado.  

 

 Responsabilidad Social.  En cumplimiento de las obligaciones laborales 

de ley, las cooperativas reconocen un 95.2% las prestaciones legales, un 

99% afilian a sus empleados al  ISS, un 75.4% los vinculan a cajas de 

compensación familiar, el 89.4% de los empleados directos tienen contrato 

escrito con su cooperativa. Los conductores en cambio dependen de los 
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propietarios de los vehículos, donde predominan los contratos verbales con 

un 61.2%. 

 

El conductor que tradicionalmente se emplea, es un individuo poco preparado, 

formado en un ambiente hostil y de temperamento fuerte, en el que se deposita la 

responsabilidad de la carga transportadora. Sin embargo no se le da la 

importancia que este requiera, ni se tiene conciencia de la importancia de la salud 

de los conductores, para el desempeño seguro de su trabajo, el cual esta 

expuesto permanentemente a tensión nerviosa y cansancio físico, por lo cual es 

una amenaza para la empresa. 

 

 Ubicación Geográfica.  Colombia goza de una ubicación geográfica 

realmente privilegiada. Es el único país de Sur América con costas en los 

dos océanos (Atlántico, Pacifico. Constituyéndose de hecho en el punto de 

conexión entre el norte  y el sur del continente, y entre América y Europa y 

el Asia-Pacifico. 

 

Por su ubicación geográfica, las favorables condiciones económicas y sociales, y 

una legislación abierta  la inversión extranjera, Colombia ha sido escogida como el 

centro regional de negocios de importantes multinacionales.  La ubicación 

geográfica representa una indudable oportunidad para la empresa, ya que le ha 

permitido no solo operar en el ámbito nacional, sino que además los convenios 

establecidos con países vecinos, le permite ampliar su mercado en el ámbito 

internacional. 



 123

Colombia es centro regional de negocios de: 

AT&T, CITIBANK, HOESCHT, BASH, BAYER, CYNAMID, UNILEVER, SIEMENS, 

JONHSON & JONHSON, DAEWOO, GENERAL FOODS, WARNER LAMBERT, 

NESTLE, SAINT GOBAIN. 

 

 Desarrollo Cooperativo  El transporte es la forma organizacional más 

utilizada por las empresas cooperativas,  de los cuales 75.6% son 

propietarios de sus vehículos, demostrando que las empresas se 

conforman por pequeños y medianos transportadores y que en ellos se da 

la autentica demostración del capital. 

 

Sin embargo y a pesar de haberse iniciado hace más de 40 años en el país, el 

cooperativismo de transporte no ha promovido ningún tipo de cambio en sus 

estructuras, lo cual ha conllevado a tener un cooperativismo de transporte de poca 

iniciativa, sin autonomía en la forma de grandes decisiones, sin poder real y sin 

capacidad critica.  

 

La tarea que se plantea ahora, es definir su teoría, sus formas organizativas e 

integración y métodos de trabajo, no tanto para asegurar una simple y tolerante 

subsistencia sino para participar en la definición de un sistema de desarrollo. La 

voluntad de las cooperativas del transporte para su desarrollo futuro, es la de 

constituirse en un moderno, coherente y dinámico subsector de la economía.  
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Para Cotrasur el hecho de tener un apoyo como lo es Colfecar que planea y 

ejecuta actividades en las que se puede discernir, apoyar o refutar, las diversas 

políticas del gobierno resultan ser una oportunidad para manifestar el agrado o 

desagrado de tales políticas y dar una opinión que contribuya al beneficio de todos 

los transportadores de carga hacia el interior del país y hacia el exterior y en 

especial mención al crecimiento de las Empresas Cooperativas de transporte de 

carga pesada en Colombia. Además el crecimiento cooperativo ha tomado auge 

en los últimos años y esto hace que las cooperativas tomen conciencia del papel 

fundamental que puedan ofrecer en el futuro como entidades prestadoras de 

servicios lo que para Cotrasur resultaría bastante ventajoso. 

 

TABLA NO. 2  Factores Sociales, Culturales, Geográficos y Demográficos 

 

Amenaza Oportunidad 
Orden Público Desempleo 
Conductores Ubicación Geográfica 
Responsabilidad Social Desarrollo Cooperativo 
 

 

4.1.4 Análisis de Factores Tecnológicos  

 

 Tecnología Disponible.  En el transporte automotor aparecen cada día 

innovaciones relacionadas tanto en aspectos motrices como aspectos 

operativos y tecno-productivos.  

Algunas  características que identifican a este tipo de transporte son:  
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 Capacidad media, la cual es medida en toneladas de carga por vehículos y 

la cual es bastante reducida en comparación con los demás medios de 

transporte. 

 Velocidad media.  Bastante alta  

 Extensión del servicio. Esta modalidad es más extensa que cualquier otra 

porque con gran facilidad y a bajo costo puede penetrar a los más aislados 

lugares en cualquier país del mundo, y es la única con capacidad de prestar 

un servicio de puerta a puerta. 

 Uso de remolques y semiremolques. De esta manera encontramos 

remolques para: volteos(carbón y minerales), tanques (hidrocarburos), 

contenedor( Todo tipo de Carga), furgones y Vans. 

 

A lo largo de las principales carreteras podemos encontrar alturas muy 

considerables sobre el nivel del mar y pendientes que dificultan un poco la 

operación diaria de muchos vehículos automotores, con especial mención de 

aquellos que tienen motores de aspiración natural.  Esta es la principal razón del 

por qué los vehículos de carga pesada tienen potentes motores diesel, equipados 

con turbo cargadores de aire. Además las últimas tecnologías traídas al país han 

hecho adelantos considerables en cuanto al control de emisión de gases que 

contaminen el medio ambiente, sistemas de refrigeración de tipo cerrado, 

inyección de combustible controlada por computador y también en desarrollo de 

auto partes adaptadas a la topografía de las carreteras colombianas. 
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Este factor se convierte en una oportunidad para la empresa, dados que se tiene 

acceso a dichas tecnologías lo cual les ha permitido ser más competitivos en la 

rápida prestación del servicio pues sus automotores en gran parte son de 

fabricación extranjera como es el caso de las marcas Kenworth, Ford, 

Internacional, Mercedes, Kodiak, Chevrolet. , Etc., que en estos momentos se 

encuentran disponibles para su adquisición en el mercado automotor. 

 

Además el transportador debe seleccionar las mejores opciones entre las cuales 

son de primer orden: especificaciones técnicas de acuerdo con nuestra topografía, 

relación caja motor, capacidad de carga frente a la potencia del motor, estructura 

de chasis y soporteria, facilidades de mantenimiento, servicio posventa en 

repuestos y auto partes. 

 

 Transferencia de Tecnología.  En cuanto a la selección y transferencia de 

tecnología automotriz las empresas de transporte no deben basarse tan 

solo en análisis técnicos y económicos de algunas marcas y tipos sino 

también de las siguientes experiencias: 

 Experiencia de los demás transportadores y empresas de transporte con los 

mismos vehículos.  

 Garantías que ofrecen los fabricantes, importadores y distribuidores de 

vehículos automotores en relación con un normal abastecimiento de 

repuestos, accesorios y materiales. 



 127

 En cuántas y cuáles ciudades del país los fabricantes importadores, 

distribuidores ofrecen servicios especiales de mantenimiento.  

 Si los talleres especializados tienen o no alguna experiencia respectiva con 

la marca y tipo de vehículo. 

 

Para el transportador afiliado a las empresas de transporte de carga este factor 

resulta ser una amenaza, ya que al importar vehículos, muchas veces no se 

consiguen con facilidad algunos repuestos, razón por la cual hay necesidad de 

mandarlos a pedir al exterior, incrementándose los costos operativos para el 

transportador. Por otra parte Casi la totalidad de las empresas de transporte 

automotor de carga por carretera son afiliadoras (con ninguno o muy pocos 

vehículos propios), salvo algunas pocas en las cuales hay una buena proporción 

de vehículos propios y afiliados, dado que la cooperativa es de tipo, la 

transferencia de tecnología resulta ser un factor de oportunidad dado que le 

permite establecer una ventaja competitiva frente a otras empresas de la misma 

actividad al contar con un parque automotor renovado casi en su totalidad. 

 

 Tecnología de Información.  Recientemente con los cambios en los 

programas de modelos los usuarios cuentan hoy día con una gran variedad 

de alternativas al decidir el producto que van a adquirir. El software de 

modelos electrónicos, significa algo más que una creación de nuevos 

modelos, es una opción que tienen hoy en día las empresas para 

sistematizar sus diferentes áreas administrativas tales como:  Contabilidad, 
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tesorería, cartera, control electrónico de puestos de control vial, 

encomiendas y demás áreas para el manejo de la información.  

 

La tecnología de información es una necesidad para Cotrasur, pues hace más 

eficiente el manejo administrativo y del almacén de insumos de la estación de 

servicios, así como el control del servicio. Los avances en sistemas informáticas 

requieren de una constante asesoría por  parte de una persona experta que 

adopte los programas que sean necesarios, así como la capacitación del personal 

para obtener mejores resultados. 

 

TABLA NO. 3  Factores Tecnológicos 

AMENAZA OPORTUNIDAD 
 Tecnología disponible 
 Transferencia de tecnología 
 Tecnología de información 
 
 
 
4.1.5 Análisis de factores Competitivos  

 

 Crecimiento del mercado.  En Colombia se ha querido implantar un nuevo 

concepto y es el del transporte multimodal, que es el porte de mercancías 

por diversos modos de transporte (dos al menos), desde un lugar o puerto 

de origen, con uno o más puntos de intercambio hasta un puerto o punto de 

destino, organizado por un operador de transporte multimodal, quien emite 

un solo documento por el transporte completo, contra el pago de un  solo 

flete y asume la responsabilidad por la cadena de transporte que organiza 
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(reglamentado en un convenio de las unidades unidas) que aun no esta en 

vigor por falta de un número suficiente de ratificaciones.  

Según esta definición, el usuario celebra un solo contrato, con un solo operador 

que asume la responsabilidad y es quien a su vez subcontrata a nombre propio los 

demás servicios de la cadena. Esto ayuda a mejorar la competitividad del 

comercio exterior mediante la reducción en los costos de transporte y la 

optimización de la seguridad de tránsito internacional en el traslado puerta a 

puerta. 

 

En el transporte multimodal se agregan nuevos conceptos de servicio, tiempo y 

economía con respecto al transporte tradicional. Como es las entregas justo a 

tiempo, frecuencia de servicio y seguimiento de la carga, información 

sistematizada de los flujos de transporte; en otras palabras se integra todo el 

proceso de transporte, seguros, despachos, manipuleos, almacenaje, trasbordo y 

documentación, niveles de inventarios, mayor seguridad en la entrega, todo lo cual 

mejora indudablemente la competitividad de los productos así manejados. Todo 

esto generaría rebaja de fletes, mayor rotación de los buques, disminución de los 

tiempos de transito menor riesgo en daños y robos de las mercancías etc. 

 

Esto  representa una oportunidad para la Cooperativa pues le permite identificar 

las variables competitivas para optimizar los servicios de transporte como lo son:  

Capacidad transportadora, frecuencia, costos, rutas, velocidad empaques y 

embalajes, y sistemas de información.  
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 Nuevos entrantes.  Existiendo la municipalización del transporte se da una 

autonomía local causada de situaciones complicadas, como la proliferación 

de sociedades, sin que el parque automotor cumpla con los requisitos 

mínimos de carácter técnico y operativo, para prestar servicios eficientes, 

además tienen que partir de la base de que al liberarse los aranceles para 

las importaciones de maquinaria y equipos, se necesita introducir 

instrumentos por parte del Estado que racionalicen la compra y reposición 

del parque automotor. Para que su crecimiento no se haga en forma 

desordenada causando graves problemas de rentabilidad y manejo.  

 

 Competencia desleal.  El transporte de carga por carretera en Colombia 

nunca ha estado expuesto a la competencia externa y sus tarifas se 

determinan por el mercado sin intervención del estado. El Mecanismo de 

establecer los fletes por el mercado, no es perfecto, pues si bien tiende a 

favorecer grandes usuarios con poder negociador, también lo es que 

desfavorece a exportadores de pequeños volúmenes quienes terminan 

pagando mayores tarifas o asumiendo cupos completos. 

 

El principio general para el establecimiento de tarifas en las diferentes 

modalidades del transporte, es el de recuperar los costos de operación (costos 

fijos más costos variables) y obtener una rentabilidad, al menos igual a la que 

producen los depósitos fijos en las entidades financieras de Colombia. Las 

metodologías del Ministerio de Transporte y las de la Federación Colombiana de 
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Transportadores de carga por carretera(Colfecar) difieren substancialmente y por 

lo tanto el costo de tonelada por kilómetro de COLFECAR es mucho más elevado. 

 

Resulta imperativo aceptar que el transporte de carga por carretera atraviesa por 

una aguda crisis, debida entre otras, a la sobreoferta de transporte como 

consecuencia del importante incremento registrado en el parque automotor frente 

a la disminución de la carga transportada y a los alarmantes incrementos de la 

informalidad en la prestación del servicio y su consiguiente efecto en la 

competencia desleal.  Como consecuencia de esta realidad se distorsiona la 

relación económica existente entre los distintos participes en la actividad 

transportadora, cuyo efecto próximo se traduce en mayores niveles de ineficiencia 

en la utilización del parque automotor y en la pérdida de rentabilidad en la 

operación. 

 

La competencia desleal se convierte en una amenaza para la empresa, ya que al 

no estar establecidas las tarifas de forma equitativa, muchas empresas bajan los 

valores de los fletes como estrategia de competencia, obligando a los demás a 

hacer lo mismo, lo cual afecta los ingresos por ventas para Cotrasur. Pues 

también tiene que someterse a este juego del libre mercado de  fletes. 

 

 Sistemas de embalaje y costos de transporte.  La utilización del 

contenedor que permite mayor eficiencia, control, economía y rapidez en el 

proceso de transporte multimodal. Además de los elementos de seguridad 

que aporta su identificación y utilización como precinto aforado, con el fin de 
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optimizar la forma de cargue y descargue sin importar el tipo de mercancía 

objeto de la movilización.  

El costo del transporte afecta directamente la competitividad de los servicios, por 

lo tanto podrán ser más competitivos aquellos que cuenten con similitud de costos 

del servicio, mejores condiciones de flete, tiempos de entrega, calidad y 

empaques, quienes conquisten los mercados, la incidencia se relaciona 

directamente con el valor unitario de las mercancías a transportar, el volumen y las 

distancias a recorrer. 

 

En cuanto al uso del contenedor y los costos de transporte se convierten en 

oportunidad para la Cooperativa, dado que se podría implementar este sistema de 

remolque, disminuyendo los costos por averías en la mercancía y al mismo tiempo 

hacen más eficiente el servicio, ya que la carga se conserva mas limpia y las 

operaciones secundarias de transporte (cargue y descargue) se pueden realizar 

de manera más rápida. 

 

 Oferta del parque automotor. Las actuales tarifas del transporte  

automotor de carga por carretera, son totalmente libres y dependen de la 

relación entre la demanda y la oferta, además este asunto no es controlado 

por el estado, así que los usuarios no pueden conocer sus costos. 

 

Tabla no. 4 Factores Competitivos 

AMENAZA OPORTUNIDAD 
Nuevos entrantes Crecimiento del mercado 
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Oferta del parque automotor  Sistema de embalaje y  costos Transp. 
Competencia desleal  
 

 

4.2 MATRIZ DE EVALUACIÓN DEL FACTOR EXTERNO  (POAM) 

 

En el desarrollo de la matriz de factor externo no es necesario utilizar juicios de 

tipo subjetivo; por ello esta herramienta de formulación estratégica no debe usarse 

en forma indiscriminada. Los procedimientos requeridos para la construcción de 

una matriz de evaluación de factor externo son:  

 

 Primer paso:  Hacer una lista de oportunidades y amenazas decisivas d de 

la Empresa. 

 Segundo paso: Asignar una ponderación que oscila entre 0.0 (sin 

importancia), y 1.0 (muy importante) a cada factor.  La ponderación dada a 

cada factor indica la importancia relativa de dicho factor en el éxito de una 

organización. La sumatoria de las ponderaciones dadas a todos los factores 

debe ser uno (1.0. 

 

Las ponderaciones que se dieron en el presente estudio fueron las siguientes: 

 

Factores Ponderación 
Factores Económicos  0.25 
Factores políticos, jurídicos, Gubernamentales 0.20 
Factores Sociales, culturales, geográficos 0.15 
Factores  Tecnológicos 0.10 
Factores Competitivos 0.30 
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Los factores competitivos y económicos, recibieron una mayor ponderación por ser 

considerados como los que afectan más directamente al sector en el cual se 

encuentra la cooperativa. 

 

 Tercer paso: hacer la clasificación de uno a cuatro a cada factor por indicar 

si esta variable representa una amenaza importante (1), considerándose 

una amenaza importante las variables causantes de acciones negativas, 

que hacen que este sector sea poco atractivo y que afronta graves 

amenazas externas,  una amenaza menor (2), considerándose una 

amenaza menor aquellas variables que impiden que el sector sea 

favorable; una oportunidad menor (3) considerándose una oportunidad 

menor, aquellos aspectos positivos con que cuenta el sector; o una 

oportunidad importante (4), considerándose una oportunidad importante 

aquellos aspectos que representan una gran oportunidad y hacen que este 

sector sea muy atractivo. 

 Cuarto Paso:  Multiplicar la ponderación de cada factor por su clasificación 

para establecer el resultado ponderado para cada variable. 

 Quinto paso:  Sumar los resultados ponderados para cada variable con el 

fin de determinar el resultado total ponderado para la cooperativa. 

 

En puntaje general del POAM nos dio un resultado de 2.63, mostrando un sector, 

que ofrece oportunidades en el ámbito político (entidades de apoyo), y competitivo 

(crecimiento del mercado y sistemas de embalaje y costos de transporte)  Los 
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cuales si son aprovechados en el momento pueden  llevar a la cooperativa a una 

solidez económica y a un crecimiento en la prestación del servicio para su 

asociados, proveedores y clientes. La amenaza más considerable la constituyen 

los factores competitivos (nuevos entrantes y oferta del parque automotor), 

políticos (infraestructura vial) y sociales ( Orden público), los cuales no son 

posibles de controlar, pero que se pueden contrarrestar aprovechando las 

oportunidades que ofrece el medio para la cooperativa.  

 

4.3 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO 

 

Con esta herramienta analítica pretendemos identificar a nuestros competidores 

más importantes con sus respectivas fortalezas y debilidades refiriéndose al tipo 

de servicio que ofrece la cooperativa.  Utilizamos juicios de tipo subjetivo en 

cuanto a la selección del factor, la asignación de ponderaciones y la determinación 

de las clasificaciones.  

 

El procedimiento para desarrollar la  matriz del perfil competitivo, fue el siguiente. 

 

 Primer Paso: Identificamos los factores decisivos que han tenido éxito en la 

actividad del transporte por medio de los cuales las empresas transportistas 

han podido subsistir en el proceso de desarrollo de la economía 

colombiana.  El análisis de variables tales como: la participación en el 

mercado, la competitividad en tarifas, la calidad de servicios (póliza de 

mercancías y parque automotor), la lealtad del cliente, la posición 
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financiera, capacidad de personal e investigación y desarrollo ha sido 

considerado como factores relevantes en este sector. 

 Segundo Paso: Asignamos ponderaciones a cada factor determinante de 

éxito con el objeto de indicar la importancia relativa de cada uno de esos 

factores en la actividad del transporte masivo de carga en Colombia.  La 

ponderación asignada a cada factor varia entre 0.0 (sin importancia) a 1.0 

(muy importante. De los factores que se enunciaron anteriormente los más 

representativos para la industria transportadora son:  

 

La calidad del servicio, al cual se le asigno una ponderación de 0.3 ya que este es 

uno de los aspectos más importantes para sobresalir  y que a su vez esta 

conformado por otros aspectos como son el parque automotor y las pólizas para el 

transporte de mercancías, hecho que marca la diferencia entre una empresa y otra 

para conseguir la carga con clientes importantes tanto en el ámbito nacional como 

internacional. 

 

La posición financiera, es un factor clave de éxito pues representa tanto la 

liquidez, rentabilidad (del activo y del patrimonio), como el nivel de endeudamiento 

con que cuenta la empresa para responder a las situaciones cambiantes del 

mercado que le permitan ya sea crecer o sobrevivir. Por esta razón se le asigno 

una ponderación  de 0.2. 

 

La competitividad en tarifas, es un factor importante entre las empresas 

seleccionadas, ya que el hecho de asegurar una calidad en el servicio, los lleva a  
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adoptar estrategias de competitividad en cuanto a fletes, para conservar a sus 

mejores clientes. Por esta razón asignamos una ponderación de 0.15 a este factor. 

 

Los factores correspondientes a: participación en el mercado,  lealtad de los 

clientes y capacidad del personal son considerados de la misma importancia y se 

les asigno una ponderación de 0.1, porque estos dependen de los tres factores 

enunciados anteriormente, pero que no pueden ser obviados porque forman parte 

importante del sistema técnico operativo del funcionamiento del negocio lo que le 

permite garantizar su permanencia en el mercado. 

 

Finalmente el factor investigación y desarrollo a pesar de que no ha tenido una 

importancia significativa en el sector, debe entrar a consideración puesto que las 

condiciones del mercado son cada día más fluctuante y por lo tanto se requiere 

hacer investigación especialmente de mercados para identificar los aspectos más 

relevantes en la operación del negocio de transporte de carga. Por tal motivo se le 

asigno una ponderación de 0.05. 

 

 Paso tres: Se asigna a cada competidor la debilidad o fortaleza de cada 

empresa en cada factor clave de éxito, en donde 1= debilidad grave; 2= 

debilidad menor; 3= fortaleza menor;  y 4= fortaleza importante: y luego se 

multiplica por la ponderación asignada a cada factor clave de éxito, para 

determinar un resultado ponderado total para cada empresa, el cual indica 

la fuerza o debilidad relativa de cada competidor en cada factor 

determinante de éxito. 
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Para nuestro caso él numero de competidores seleccionados corresponde a las 

empresas Sánchez Polo, Col tanques, Copetran, ya que estas son consideradas 

las más importantes en cuanto a tamaño y volumen de carga transportada, así 

como también porque la operación de su negocio esta orientada, organizada y 

especializada específicamente hacia el transporte masivo de carga, actividad que 

también es desarrollada  por Cotrasur. 

 Análisis de resultados   

 

En la matriz de perfil competitivo observamos que el factor más determinante es la 

calidad en el servicio, para Cotrasur la fortaleza mayor radica en los factores de 

calidad de servicio. El competidor dos tiene la mayor posición financiera y 

participación en el mercado y es la empresa más fuerte, tal como lo indican la 

calificación de 4 y el resultado ponderado total de 3.25.  El competidor uno tiene la 

mayor fortaleza en cuanto a tarifas y lealtad de los clientes tal como lo indica la 

calificación de 4 y su resultado ponderado total es de 2.6, lo cual indica que es el 

segundo competidor más fuerte para Cotrasur en lo que se refiere al manejo del 

transporte de carga internacional, El competidor más débil tal como lo indica la 

matriz es  Copetran con un resultado ponderado total de 2.05. 

 

Podemos concluir que el competidor más importante para Cotrasur es Sánchez 

Polo pues no solo fue el que obtuvo la mayor ponderación, sino que además 

cuenta con una sólida posición financiera que le permite realizar mejores 

inversiones y obtener mayores utilidades pues esta empresa no pertenece al 
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sector solidario sino que es una sociedad anónima, y por lo tanto no tiene que 

retribuir en servicios a sus asociados sino que busca el mayor rendimiento de 

inversión de los socios y un crecimiento representativo por la clase de clientes que 

maneja y por su sólida posición en el mercado internacional.  
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TABLA No. 8 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO 
FACTORES ECONÓMICOS 

        
  Ponderado Ponderado  Valoración Resultado 

FACTORES INDICADORES General Grupal Amenaza Oportunidad Grupal 
      1 2 3 4   
Política Fiscal 0,2 0,05       X 0,2 
Política de Comercio Exterior 0,2 0,05       X 0,2 
Política Monetaria 0,1 0,025 X       0,025 
Inflación 0,1 0,025   X     0,05 
Política cambiaria 0,085 0,02125 X       0,02125 
Producto Interno Bruto (PIB) 0,015 0,00375     X   0,01125 
Política de Inversión Oficial 0,12 0,003       X 0,012 
Acceso a Crédito 0,075 0,01875     X   0,05625 
Fluctuaciones de Precios 0,105 0,02625     X   0,07875 
TOTAL DEL GRUPO 1 0,25         0,6545 
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TABLA No. 9 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO 
FACTORES POLITICOS, JURIDICOS Y GUBERNAMENTALES 

        
  Ponderado Ponderado  Valoración Resultado 

FACTORES INDICADORES General Grupal Amenaza Oportunidad Grupal 
      1 2 3 4   
Ley marco que regula la economía Solidaria 0,09 0,018     X   0,054 
Participación del asociado en la dirección de la Empresa 0,1 0,02     X   0,06 
Resolución 1027 de 1998 0,2 0,04     X   0,16 
Entidades de Apoyo 0,2 0,04     X   0,16 
Intervención del gobierno 0,1 0,02   X     0,04 
Cambio de gobierno 0,075 0,015     X   0,045 
Ley 105 del Estatuto Nacional del Transporte. 0,075 0,015     X   0,045 
Infraestructura vial 0,16 0,032 X       0,032 
TOTAL DEL GRUPO 1 0,2         0,596 
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TABLA No. 10 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO 
FACTOR SOCIAL, CULTURAL, GEOGRAFICO Y DEMOGRAFICO 

        
  Ponderado Ponderado  Valoración Resultado 

FACTORES INDICADORES General Grupal Amenaza Oportunidad Grupal 
      1 2 3 4   
Orden público 0,25 0,0375 X       0,0375 
Conductores 0,25 0,0375 X       0,0375 
Desempleo 0,15 0,0225       X 0,09 
Responsabilidad social 0,15 0,0225   X     0,045 
Ubicación geográfica 0,1 0,015     X   0,045 
Desarrollo Cooperativo 0,1 0,015     X   0,045 
TOTAL DEL GRUPO 1 0,15         0,3 
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TABLA No. 11 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO 
FACTORES TECNOLOGICOS 

        
  Ponderado Ponderado  Valoración Resultado 

FACTORES INDICADORES General Grupal AmenazaOportunidad Grupal 
      1 2 3 4   
Tecnología disponible 0,4 0,04       X 0,16 
Transferencia de tecnología 0,3 0,03       X 0,12 
Tecnología de información 0,3 0,03     X   0,09 
TOTAL DEL GRUPO 1 0,1         0,37 
 

 

 

 

 

 

 



 144

 

 

 

 

TABLA No. 12 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO 
FACTORES COMPETITIVOS 

        
  Ponderado Ponderado  Valoración Resultado 

FACTORES INDICADORES General Grupal AmenazaOportunidad Grupal 
      1 2 3 4   
Crecimiento del mercado 0,15 0,045       X 0,18 
Nuevos entrantes 0,025 0,075 X       0,075 
Competencia desleal 0,1 0,03 X       0,03 
Sistemas de embalaje y Costo transporte 0,3 0,09       X 0,36 
Oferta del parque automotor 0,2 0,06 X       0,06 
TOTAL DEL GRUPO 1 0,3         0,705 
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TABLA No. 13 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO 
          
    COTRASUR COLTANQUES SANCHEZ POLO COPETRAN 

FACTORES CLAVE PONDERACION 
Clasif. Resultado 

Ponderado Clasif. Resultado 
Ponderado Clasif. Resultado 

Ponderado Clasif. Resultado 
Ponderado 

Participación en el mercado 0,1 2 0,2 3 0,3 4 0,4 1 0,1 
Competitividad en tarifas 0,15 3 0,45 4 0,6 3 0,45 3 0,45 
Calidad de los servicios 0,3 4 1,2 2 0,6 3 0,9 2 0,6 
Pólizas de transporte mercancías 0,2 0   0           
Parque automotor 0,1 0   0           
Lealtad del Cliente 0,1 3 0,3 4 0,4 3 0,3 2 0,2 
Posición  Financiera 0,2 3 0,6 2 0,4 4 0,8 1 0,2 
Capacidad del personal  0,1 2 0,2 2 0,2 3 0,3 4 0,4 
Investigación y desarrollo 0,05 1 0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1 

TOTAL RESULTADO PONDERADO     3   2,6   3,25   2,05 
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5. ANÁLISIS INTERNO 

TABLA CONTENIDO 

 

5.1 AUDITORIA GERENCIA  

 

 Capacidad Directiva.  Las cooperativas cuentan con órganos de dirección 

y administración como son: Asamblea General, Consejo de Administración, 

Gerencia. Los dos primeros actúan como fiscalizadores de las actividades 

realizadas por la gerencia, quien es la encargada de ejecutar las decisiones 

tomadas por el Consejo, además de resolver todos los problemas, 

representar legalmente a la cooperativa, cumplir con las disposiciones de 

Fogacop, Junta de vigilancia y Revisor Fiscal. Así como también el hecho 

de responder por el desarrollo de las actividades de los asociados de la 

cooperativa. 

 

En las anteriores  administraciones la cooperativa reacciona a las situaciones que 

se presentaban y llevo a cabo programas de momento según la necesidad que se 

presentara sin pensar que las cosas podrían cambiar, y el manejo económico no 

fue el mejor. Existía poca capacidad para desarrollar planes de proyección para 

responder ante deudas asumidas por la cooperativa, sin embargo se logro 

paulatinamente un mayor crecimiento para la cooperativa, esta causa se debió a la 

poca visión por parte de sus gerentes y el escaso conocimiento sobre el manejo 

de empresas en este sector.  
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El cambio de mentalidad se presento con la actual administración, quienes con su 

institución y sus conocimientos tanto de la cooperativa como del manejo del 

sector, tienen una clara visión de lo que quieren para esta en un futuro inmediato, 

manifestándose en todos los cambios que se han dado durante la trayectoria 

estratégicamente ha tenido Cotrasur en estos años de administración, y en los 

diversos planes de crecimiento y desarrollo que se proponen llevar a cabo. 

 

5.1.1. Planeación 

 

Desarrollo de estrategias y objetivos.  Actualmente la gerencia de COTRASUR 

esta trabajando sobre las base de estrategias a corto plazo planteadas en este 

periodo administrativo las cuales están escritas en un documento de trabajo, estas 

estrategias son: 

 

 Especialización en clientes actuales, la cual involucra aspectos de tipo, 

administrativo, relación administrativo asociado, bienestar social, 

capacitación y educación cooperativa, relación administración proveedor. 

Entre estos aspectos él mas estudiado es el de relación proveedor 

administración. Su estrategia general es el servicio,  garantía de respaldo 

por la mercancía seriedad y cumplimiento en la tramitación de la 

documentación e información al cliente. Para la empresa saber hacer lo que 

se tiene que hacer es lo que les ayuda a sobresalir en el mercado. 
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 Metas y objetivos a corto plazo.  Existen metas en cuanto a crecimiento en 

ventas, y rentabilidad real del negocio, tratando de vender mas porque 

están comprando mas equipos, de esta manera al aumentar las ventas se 

hace la optimización de los costos. Esto se hace basándose en un estudio 

del mercado por parte de los gerentes regionales, posteriormente se tabula 

la información y se hace un estudio financiero de los clientes potenciales, 

aprobándose o desaprobándose y con base en eso deciden lanzarse a su 

mercado objetivo. Por otra parte la estrategia de rentabilidad tiene que ver 

con la comprensión de costos internos, haciendo una reingeniería de 

procesos en algunos puestos pues hay mucha función repetitiva que no 

lleva a nada porque es muy manual y esta por encima de un control y una 

auditoria central que es completamente suficiente, a la cual se le hace una 

auditoria manual a través de control de calidad. Con esto se van a suprimir 

algunos puestos, a rediseñar algunas funciones de la casa matriz y de 

todas las sucursales. También se van a rediseñar algunos procedimientos; 

de esta manera se van a optimizar los recursos técnicos actuales, reducir 

los costos y aumentar la rentabilidad real. 

 

Existe un objetivo definido a cuanto a penetración del mercado del transporte 

internacional de contenedores y de unidades selladas, es decir un sistema de 

transporte con DTAI (Declaración de transito Aduanero Internacional. 
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En la actualidad él transito aduanero se realiza de la siguiente forma:  Cuando por 

ejemplo un cliente en Bogota importa mercancía tiene varias opciones. La más 

usual es que escoja una mercancía y la transporte en un vehículo de carga 

internacional que la lleve hasta el puerto de salida, donde se le haga 

desaduanamiento o aduana de exportación, es decir, que allí se verifiquen todos 

los documentos exigidos, posteriormente pasa la línea del puerto libre con la 

mercancía sin nacionalizar y la nacionaliza en el puerto de entrada pagando el 

arancel y el impuesto al valor agregado correspondiente al tipo de mercancía 

luego, se despacha la mercancía con documentos nacionales de transporte hasta 

su destino final. 

 

Con la Declaración de  Transito Aduanero Internacional, se quiere que haya 

aduanas tanto en origen como en destino, es decir hacer aduanas de exportación 

en el origen, cuando se llega a la línea de frontera solo se muestran los 

documentos de transito aduanero internacional y se mira el precinto que debe 

llevar la unidad sellada, los cuales son inviolables y una vez verificado  el precinto, 

se le permite el paso al vehículo con la exoneración temporal de los derechos 

aduaneros. Una vez que el vehículo pasa la frontera puede transitar libremente 

hasta llegar a una aduana de destino ubicada en distintas ciudades del país, 

donde se nacionaliza la mercancía sin hacerlo necesariamente en frontera porque 

tiene la declaración de transito aduanero internacional; esto con el fin de 

descongestionar las fronteras, ya que en todas estas ciudades la gente vive de la 
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intermediación en la tramitología del transito aduanero y además de disminuir los 

tiempos de operación para el transporte de mercancía internacional.     

 

En cuanto al bienestar  social entre los logros más importantes se destacan los 

siguientes: 

 

 Se establecieron primas especiales para los empleados 

 Se autorizaron auxilios para educación de hijos de asociados y empleados. 

 Elaboración del manual operativo de la empresa. 

 Se hicieron modificaciones en algunos reglamentos internos, con el fin de 

adaptarlos a las necesidades de la cooperativa y sus asociados. 

 Se creo el fondo de retiro por antigüedad para cancelar la prima de 

antigüedad de los asociados que cumplieron 20 años en la cooperativa y 

reajuste del valor a quienes ya se les cancelo. 

 Se creo el seguro de vida para el asociado. 

 Se organizo el pago de planillas, para el día 10 de cada mes, lo cual ha 

permitido una mejor planeación del trabajo de la cooperativa y organización 

por parte de los asociados. 

 

Los beneficios logrados en el ámbito social, se convierten en fortalezas para la 

empresa, así como también el desarrollo gerencial y la capacidad directiva, pues 
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esto ha llevado a la cooperativa a mantener una sólida posición en el mercado y a 

conseguir los mejores resultados para sus asociados. 

 

 Desarrollo de la Misión:  La cooperativa no cuenta con una clara misión 

plenamente definida y establecida que identifique cual es el alcance de sus 

objetivos, su filosofía, su servicio y necesidades del cliente que se propone 

satisfacer.  Sin embargo, estos aspectos están presentes en todas las 

actividades desarrolladas a diario por los miembros de la cooperativa.  Esto 

representa una debilidad puesto que al no existir una misión definida todas 

las personas no saben hacia donde dirigen sus esfuerzos. 

 

 Desarrollo Gerencial.  El gerente es considerado como un líder de la 

cooperativa, ha sido reelegido en varias oportunidades, demostrando un 

resurgimiento y crecimiento de la empresa que no logro en otra 

administración. Ha tenido la capacidad de participar mediante la generación 

de ideas en el manejo de todas las áreas de la cooperativa, lo cual ha 

permitido que se centralice el control y la supervisión de las actividades, 

pero a su vez no le ha permitido dedicar mas tiempo a labores prioritarias 

como lo es la planificación. Además la participación del asistente de 

gerencia en cuanto al manejo técnico y operativo, resulta ser una 

herramienta de gran ayuda en su trabajo conjunto con la gerencia, pues son 

ellos los que están viviendo el día a día del negocio y por lo tanto quienes 
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tienen una visión mas clara acerca de, hacia donde dirigir las estrategias 

para el logro eficiente de los objetivos. Por esta razón este aspecto es 

considerado como una fortaleza para la empresa.  

 

 Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes.  La empresa no 

sigue un enfoque de gerencia estratégica con respecto a la toma de 

decisiones empresariales, sino que reacciona según las fluctuaciones del 

mercado y según la situación económica del país porque los asociados 

requieren de la colaboración de la empresa al nivel de prestamos de 

subsidios, de estímulos y en el ámbito de ventas y administración del 

servicio. Este aspecto se convierte en una debilidad para la empresa 

porque no le permite ser proactiva en la formulación de estrategias para el 

futuro. 

 

 Imagen institucional.  A través de una de las estrategias de la cooperativa. 

La cual es, maximizar la inversión con el fin de proporcionar beneficios para 

sus asociados, en la prestación de diversos servicios.   Para la empresa 

este factor se constituye en fortaleza, ya  que el asociado cuenta con un 

buen respaldo para su patrimonio y además logra beneficios económicos y 

socialmente. 
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 Gestión Participativa.  Las cooperativas por el hecho de ser políticas y de 

tener gente   hace muchos años trabajando lo cual los hace sentirse 

poderosos, más la posibilidad de que llegue gente nueva a otros 

departamentos o a otras dependencias a trabajar genera celo entre las 

personas que laboran actualmente en la empresa.  Todos en la empresa 

conocen bien el negocio y esto hace que la parte comercial funcione 

adecuadamente, sin embargo hacia el interior de la organización no existe 

sinergia porque la cooperación es muy escasa, no porque no estén dadas 

las circunstancias ni las necesidades en la organización sino que las 

personas no poseen una estructura mental, no tienen una madurez 

empresarial, para que realmente exista este fenómeno importante dentro de 

la empresa. 

 

Este aspecto representa una debilidad pues no los lleva a encaminarse en 

conjunto hacia un objetivo común, además el hecho de que ingrese alguna 

persona para ocupar un determinado cargo, crea un clima de rechazo por la baja 

rotación del personal dado que cada cual  después de llevar tantos años en el 

mismo cargo se especializa en hacer un mismo tipo de actividad. 

 

 Cultura Organizacional.  Cuando se cruzan la coadministración  de 

alguien que no conoce profundamente la  organización, determina políticas 

y toman decisiones sin conocer el día a día de la organización.  
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Normalmente tienen el concepto técnico de parte de la gerencia pero 

cuando se toman las decisiones relevantes no suelen tomar en cuenta este 

criterio y en muchas ocasiones no son las más acertadas y en las cuales ni 

la gerencia ni los demás departamentos no están de acuerdo pero 

igualmente por lealtad y por compromiso son aceptados e implementadas,  

tratando de poner todo de su parte para que se alcance el objetivo  trazado 

así  no se crea mucho  en ese proyecto.  Por otra parte el hecho de contar 

con tantos años de experiencia y sabiduría en los consejos de 

administración también les permite tomar decisiones consecuentes al haber  

evolucionado a través de la prueba y el error es decir tomar decisiones 

equivocadas ante lo cual les hizo tener conocimiento sobre como se actúa  

en ciertos momentos y eso le ha agregado mucho a la organización. 

 

5.1.2 Organización 

 

 Estructura Organizativa.  En Cotrasur existe una estructura organizativa 

que en el ámbito directivo está acorde con el organigrama, además hay 

departamentos donde no se conoce el principio de unidad de mando del 

organigrama, por lo tanto este debe ser revaluado porque hay una serie de 

departamentos que existieron y que hoy ya no existen, donde se tenía una 

filosofía de manejo para con ellos y hoy ya se tiene otra.  Además en enero  

del próximo año se avecina una nueva infraestructura al decreto 1554  del 4 

de agosto de 1998, reglamentaria  de la 336 o Estatuto Nacional de 
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Transporte, la cual exige que los conductores sean empleados directos de 

la cooperativa, ya no a través de contratos de asociación, de vinculación y 

afiliación que se tiene con los vehículos asociados y por ende de 

conductores de la cooperativa, lo cual exige una infraestructura muy 

compleja de manejo de ingresos de los conductores porque es un cargo de 

manejo técnico-operativo donde el Estado exige que ellos tengan un 

entrenamiento y además cierta capacitación permanente. 

 

Esto representa una debilidad para la cooperativa porque el organigrama no 

muestra alcances deseables de control, pues actualmente  se necesita hacer una 

reorganización total de la empresa es decir una reingeniería de procesos con el fin 

de hacer canales de comunicación más eficiente de acuerdo a los cambios 

exigidos por las normas establecidas  por el  estado. 

 

 Delegación de Autoridad.  Existen desacuerdos entre  el consejo de 

Administración y la gerencia, pues la labor del consejo es la de aconsejar y 

la de trazar políticas y montar estrategias a mediano y largo plazo no la de 

coadministrar como siempre se ha venido haciendo en gran parte de las 

cooperativas colombianas y por lo tanto no se logra delegar la autoridad en 

estas instancias sino que se limita a ejecutar y responder por las decisiones 

que ha sido tomadas en el consejo, aún cuando estas hayan sido las 

decisiones menos acertadas. 
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Por otra parte se presentan dos fenómenos simultáneos en la empresa:  el primero 

es que se delega responsabilidades pero no autoridad a la persona que define el 

curso y que toma las decisiones esenciales sobre lo cual es supuestamente 

responsable, es decir que para los gerentes regionales o el mismo consejo de 

administración la subgerencia en sus funciones tiene que responderle por una 

cantidad de cosas que ella no tiene la oportunidad ni la autoridad de definir, ellos 

toman las decisiones e implantan los proyectos y el asistente de gerencia tiene 

que responder por las metas y los objetivos de ese proyecto y si  no los alcanzan 

este es juzgado por la “no realización correcta de sus funciones”, y así sucede en 

las demás  esferas de la organización.  El segundo es que se delega a veces 

autoridad sin exigir responsabilidad, es decir es de costumbre que los gerentes 

regionales respondan ante la gerencia general por las decisiones tomadas en 

cada agencia, y a su vez los subalternos del gerente regional conocen esta 

situación, por que se tiene delegada una autoridad para que estas personas tomen 

ciertas decisiones o tengan ciertas funciones  pero ellos no sienten 

responsabilidad con respecto a los altos mandos, entonces siempre responde una 

persona que no tiene ingerencia directa ni tiene el poder de hacerlo o no hacerlo, 

por lo tanto el gerente regional responde porque no tiene la autoridad para mirar 

qué hace, es decir esta situación ocurre porque no se le exige responsabilidad al 

que se le está dando autoridad. 

 

Esto representa una debilidad para la empresa pues el hecho de que ocurran 

estos fenómenos simultáneos algunas veces más,  otras veces menos con 
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diferentes funcionarios en diferentes agencias, ocasiona una dislocación de los 

niveles de autoridad porque finalmente no se puede sancionar y esto va a seguir 

sucediendo. 

 

 Descripción y especificación de Cargos.  La cooperativa cuenta 

actualmente con una descripción especifica de cargos donde están 

claramente definidas las funciones de la mayoría de los puestos esenciales 

pero desdichadamente por falta de cultura, lectura, crecimiento personal y 

de especialización de las gerencias regionales y de los jefes de despacho, 

ellos no leen el manual operativo y por lo tanto no pueden hacerlo extensivo 

a todo el personal que tienen a su cargo, y finalmente sólo aprenden  

cuando son sancionados.  Nos podemos dar cuenta que esto representa 

una debilidad para la empresa porque se cuenta con estos documentos 

correctamente elaborados pero no se hace efectivo su conocimiento en el 

ámbito de todo el personal. 

 

5.1.3 Motivación 

 

 Estado de animo.  Actualmente el consejo de administración en su afán de 

mejorar un poco las finanzas de la empresa que están bastante caídas por 

el incremento de los gastos, el decrecimiento de las ventas, por la crisis en 

general y  por las altísimas tasas de interés, trata de hacer una disminución 
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del personal, esta situación es correcta pero sólo si realmente el trabajo 

disminuye, realizando una evaluación de las calidades de las personas y 

mirando la mejor forma de reasignarlas, observando el impacto real de la 

disminución de las ventas en la organización para mostrar resultados 

inmediatos en los estados financieros.  Esto resulta ser contraproducente  

no tanto en las agencias sino el hecho de sacar gente en la casa matriz 

donde realmente no hay ningún tipo de burocracia, en donde el impacto de 

las ventas no tiene ningún tipo de influencia sobre la gente que trabaja allí, 

ya que si suben o bajan las ventas igualmente hay que hacer los papeles 

internacionales de vehículos, manejar los seguros, el proceso contable.  Así 

que en este momento histórico la gente no está motivada debido a esta 

situación constituyéndose en una debilidad para la empresa. 

 

Por otra parte los gerentes no se sienten motivados debido a la coadministración 

del consejo en donde los gerentes deben responder por muchas decisiones de 

ellos y no por decisiones propias. 

 

 Estilo Gerencial.  El gerente de la empresa tiene espíritu  grupal 

participativo, hasta donde él puede y que depende de sus decisiones es un 

participativo consultivo, sin embargo el espíritu de la organización a través 

de su consejo ha sido autoritario benevolente.  Por otra parte la mayoría de 

los gerentes regionales se caracterizan por haber sido pioneros dentro de 

su región, por tener visión de futuro y capacidad de lucha. 
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 Tasas de Ausentismo.  Cuando hablamos de cantidad podríamos decir 

que son muy pocas, cuando los empleados lo requieren se ausentan, pero 

son conscientes que deben reponer ese tiempo llegando a trabajar más 

temprano y solicitando los permisos respectivos solamente cuando se 

presentan situaciones de fuerza mayor.  Este factor es una fortaleza ya que 

genera participación y compromiso por parte de los empleados y asociados. 

 

 Clima Laboral.  El clima laboral de la cooperativa es considerado bueno, 

ya que le permite intervenir más directamente en el manejo de esta, a 

través de la Asamblea General y mediante la participación de los diferentes 

comités. 

 

 Rotación de Personal.  En el  área administrativa existe un buen ambiente 

de trabajo, quizá porque ha existido bajo rotación de los empleados y 

porque la mayoría de los cargos se encuentra casi al mismo nivel 

jerárquico, y porque el negocio es muy especializado, entonces se trata de 

que normalmente la gente no rote  para que ejerza un dominio del cargo 

que desempeñe lo  cual implica que el empleado no tenga un escalamiento 

en el ámbito profesional, porque la gran mayoría de ellos son técnicos de su 

desempeño.  La baja rotación de personal es una fortaleza para la empresa 
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porque esto le permite contar con gente especializada y de gran 

experiencia para el manejo técnico-operativo del negocio. 

 

 Sistema de Comunicación.  Las gerencias regionales tienen línea directa 

con el líder, los jefes de departamento tienen línea directa normalmente con 

las personas con la que interactúan de manera técnica, el departamento de 

contabilidad  llama a los tesoreros, igualmente lo hacen el departamento de 

sistemas y el asistente de gerencia con los despachadores directamente sin 

agotar el procedimiento de pasar por la gerencia, en general todos 

interactúan de manera directa siendo los canales de comunicación abiertos 

y participativos.  Esto representa una fortaleza para la empresa pues las 

relaciones entre jefes y subalternas se tornan armoniosas, compañeristas y 

eficientes  por la fluidez en los canales de comunicación. 

 

 Sistema de recompensas y sanciones.  Actualmente se está 

implementando un sistema de  sanciones y recompensas el cual han 

tratado de adaptarse en la última reunión de agentes, se hace ver al 

empleado la importancia que tiene para el progreso de la cooperativa el 

buen desempeño de sus labores y se le comentan los logros que se 

obtienen gracias a él, y además se le proporciona una pequeña 

recompensa económica, pero esto se hace principalmente en el ámbito de 

agencias regionales.  Además la empresa posee políticas disciplinarias 
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sobre todo en el ámbito operativo y de conductores en el ámbito de 

empleados hay un reglamento interno de trabajo aprobado que pocos 

conocen, más bien se guían por el sentido común, de responsabilidad y 

función de cada cual. 

 

 

5.1.4 Selección de  Personal. 

 

Reclutamiento, selección, entrevistas y pruebas de personal.  El reclutamiento se 

realiza por medio de anuncios en el periódico local y por recomendaciones de los 

asociados, se reciben hojas de vida, los seleccionados son entrevistados por el 

gerente y su asistente de gerencia, si cumple con las condiciones y requerimientos 

del cargo y cuenta con la aprobación del consejo, es  contratado. 

 

No existe una inducción propiamente dicha para los empleados nuevos, en donde 

conozcan y se adapten a la cooperativa, sólo se les ubica en su puesto de trabajo 

y se les dice lo que deben hacer.  El entrenamiento del empleado lo realiza la 

persona que estaba ejerciendo el cargo anteriormente en la mayoría de los  casos, 

y durante el tiempo  que lo requiere, se realiza  un seguimiento  por parte del 

gerente o de su asistente del desempeño durante el periodo de prueba.  Este 

proceso representa una debilidad ya que no se tienen en cuenta los perfiles para 

cada cargo y no se cuenta con un proceso debidamente diseñado y especializado 

para escoger el personal del cargo analizado. 
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 Administración de Salarios.  El sistema prestacional que ofrece la 

cooperativa es bastante razonable comparada con otras empresas del 

sector esto es una fortaleza porque estimula a la gente, disminuye la 

rotación, crea sentido de la pertenencia y la calidad en el trabajo.  Por otra 

parte no existe  un buen sistema de administración de salarios y el comité 

de salarios está conformado por personas totalmente ajenas a las funciones 

de cada una de  las personas de la empresa y no forma parte del área 

administrativa, ni tampoco involucran a los jefes de departamento de los 

empleados.  Lo que realmente se hace es una evaluación general y no se 

mira a la persona sino a las finanzas de la empresa por supuesto, esto es 

una debilidad de la empresa porque este aspecto no se debe descuidar, a 

lo que se quiere llegar es a buscar un equilibrio en la empresa. 

 

 Evaluación del Rendimiento.  La cooperativa carece de un departamento 

de recursos humanos lo cual impide que se lleve a cabo la evaluación 

periódica del desempeño de los empleados en el ámbito de cada cargo, ni 

siquiera existe la calificación real de las agencias regionales lo que se hace 

es una clasificación del negocio y de la agencia del alcance y de sus 

presupuestos de ventas y costos.  Esto se convierte en una debilidad de la 

empresa pues no se puede determinar el desempeño real de agencias ni de 

los empleados de una manera objetiva. 
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 Condiciones de Trabajo.  En general las condiciones de trabajo de la 

empresa son buenas, aunque las instalaciones de su casa matriz no sean 

las más adecuadas por su ubicación y la antigüedad del edificio, sin 

embargo esto no ha sido una barrera para el desarrollo normal de las 

actividades de la empresa.  A nivel de agencias nacionales e 

internacionales se han venido haciendo reformas en las instalaciones para 

brindar mayor comodidad y mejor imagen corporativa.  Razón por la cual 

esto se constituye en una fortaleza para  la empresa. 

 

 

5.1.5 Control 

 

 Financiero.  De esta función se encarga el auditor y el revisor fiscal de 

staff, quienes cumplen la tarea de asesorar a los estamentos 

administrativos de la cooperativa, respecto a las decisiones que se toman y 

sus posibles implicaciones legales, además de asegurar que las actividades 

realizadas por la cooperativa se cumplan a cabalidad, sin desviarse de sus 

objetivos. 

 

 Ventas.  Se tiene un sistema de control de ventas que es verificado por el 

asistente de gerencia mes a  mes mediante una retroalimentación con 
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relación al presupuesto y al crecimiento real en  volumen de carga 

transportadora. 

 

 Inventarios.  Se tiene un sistema de control de inventarios en la parte del 

serví centro, al ser una cooperativa posee  más de un negocio, entre ellos 

están el transporte de carga por carretera nacional e internacional, 

distribuidores de llantas de Uniroyal, y suministros para el transporte los 

cuales hacen que la rotación de inventarios sea más rápida. 

 

 Gastos.  Existe un sistema de control de gastos reales y eficiente, que se 

basa en el análisis de datos históricos pero nunca se ha hecho un estudio 

sobre  si los gastos históricos son los que deberían ser, por lo tanto las 

decisiones en este tipo de controles se hacen proyecciones al final de cada 

año para el año siguiente de acuerdo  con las cifras arrojadas y al final de 

cada año se comparan para establecer acciones correctivas si es 

necesario. 

 

 Gerencial.  En el área administrativa el control es ejercido directamente por 

el gerente y su asistente de gerencia, ellos  son los encargados de velar por 

el buen desempeño de las labores realizadas por los empleados.  Existen 

cargos que por su función especifica supervisan otros cargos, ejerciendo un 

control interno de tareas.  A nivel de la organización cooperativa, la junta de 
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vigilancia es el órgano encargado de observar permanentemente las 

resoluciones dictadas por las demás instancias de la cooperativa, 

comprobar en qué medida se desarrollan y se ejecutan las decisiones 

tomadas y si cumplen las reglas establecidas en los estatutos. 

 

El control realizado en el aspecto financiero, en ventas, en inventarios, en gastos y 

en gerencia representa una fortaleza para la organización pues estos se llevan 

cada día de una manera más efectiva, esto con el fin de tratar de limitar al máximo 

las deficiencias y evitar las malas acciones que se presenten en el curso normal 

del manejo de la empresa garantizando así la seguridad en las diversas funciones 

sobre todos los niveles de la cooperativa. 

 

 Despachos.  Existen sistemas de control eficientes para la asignación de la 

carga por parte de los despachadores.  Este factor se constituye en una 

gran fortaleza para la cooperativa, ya que estas personas son muy justas, 

diligentes y oportunas para atender al cliente y poner en contacto al 

conductor con el respectivo proveedor de la carga. 

 

 

 

Tabla No 11. Auditoria Gerencial 
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FORTALEZA DEBILIDAD 
Desarrollo de estrategias y objetivos Desarrollo de la misión 
Desarrollo  Gerencial Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes 
Clima Laboral Delegación de autoridad 
Imagen Institucional Cultura Organizacional 
Estilo Gerencial Gestión Participativa 
Tasas de ausentismo Estructura Organizacional 
Rotación de personal Descripción y especificación de cargos 
Sistemas de comunicación Estado de ánimo 
Sistemas de recompensas y sanciones Evaluación del rendimiento 
Condiciones de trabajo Administración de salarios 
Control financiero, ventas, inventarios, 
Gastos y gerencial. 

Reclutamiento, selección, entrevistas y pruebas de 
personal. 

Despachos  
 

 

 

5.2 AUDITORIA DE MERCADEO 

 

 Capacidad Competitiva.  El mercadeo se puede describir como el proceso 

de definir, anticipar, crear  y cumplir las necesidades de los clientes, sus 

deseos de productos y servicios.  Esta auditoria de mercadeo consiste en 

analizar una serie de funciones básicas, a través de  las cuales se 

identifican y evalúan las debilidades y fortalezas del factor competitivo y así 

establecer políticas empresariales que mejoren esta función. 

 

5.2.1 Número y exclusividad de los servicios. 

 

COTRASUR LTDA,  es una empresa dedicada a la prestación exclusiva de 

servicios de transporte de carga masiva, a cualquier usuario y en cualquier tipo de 
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carga seca o especial, también son distribuidores de insumos de transporte, 

llantas, y combustible para sus asociados y particulares.  El hecho de 

especializarse en este tipo de servicio representa una fortaleza para la empresa, 

pues esto les ha permitido desarrollar otros negocios relacionados con la actividad 

transportadora y al mismo tiempo para lograr el mayor beneficio en la prestación 

de servicio para sus asociados quienes se convierten en su mercado objetivo lo 

cual le ha permitido crecer. 

 

5.2.2 Calidad del servicio 

 

Para prestar un servicio con calidad Cotrasur ofrece las siguientes garantías a sus 

clientes: 

 

1. Póliza integral de transporte que cuenta con dos tipos de seguro; uno 

llamado automático para todo despacho de la cooperativa cuyo valor total 

de la mercancía oscile entre $1.000.000 y $200.000.000, y otro llamado 

especial para cargamentos superiores a 200.000.000 por despacho.  

Cotrasur cuenta con una de las pólizas  de seguros más completas del 

mercado con amparo de la carga transportadora en cualquier forma de 

riesgo, y con cubrimiento para todos los países del pacto andino.  Además 

cuenta con uno de los índices más bajos de siniestralidad que en los 

últimos tres años asciende a una eventualidad por cada 1.800 despachos. 
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2. Programa de valoración de mercancías para transporte nacional e 

internacional, donde las mercancías tienen un amparo a través de la póliza 

del 90% de su valor costo total.  El amparo de la mercancía en un 100% de 

su valor costo total, tiene un cargo adicional al flete establecido del 0.15% 

de la valoración (reaseguro. 

 

3. Cuenta con una infraestructura física adecuada a las necesidades del 

manejo de carga bajo condiciones especiales (acarreos, bodegajes, 

almacenamiento, estiba, palletización y empaque, cargue, descargue y 

entrega. 

 

4. Cuenta con una infraestructura de 19 puestos de control viales en 

Colombia, con seguimiento electrónico de cada uno de los despachos con 

información cuatro veces al día para clientes y agencias vía correo 

electrónico acerca  de la situación del parque automotor en vía, salidas, 

cargues, llegadas, descargues y novedades, pronosticando los tiempos 

estimados de arribo a destino ( TEA), a través del centro de información 

operativa en la caza matriz.  Todas estas garantías que ofrece la 

cooperativa en cuanto a la prestación del servicio representan una 

fortaleza pues se da capacidad de cumplimiento y de servicio. 

 

5.2.3 Capacidad de Cobertura 
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Para lograr cumplir con los compromisos comerciales la cooperativa cuenta con 

una red de oficinas en Colombia  que le permite garantizar capacidad de 

cumplimiento y servicios.  Tienen un cubrimiento total de la malla vial nacional 

para el transporte de carga con 16 agencias en las principales ciudades del país. 

 

Tabla No 12.  Capacidad de Cobertura Cotrasur 

 

AGENCIAS EN COLOMBIA  NUMERO PERSONAS 
  

Bucaramanga  5 
Bogota                             13 
Barranquilla  6 
Cali 7 
Medellín 9 
Barrancabermeja 1 
San Gil 1 
Valledupar 2 
Cartagena 8 
Santa Marta 3 
Cúcuta 5 
Duitama 1 
Pereira 2 
Buenaventura 5 
Ibagué 1 
 Maicao 1 
Administración central                              33 
Conductores                           324 

 
 
La capacidad de cobertura es indudablemente una fortaleza para la empresa a 

nivel competido, ya que cuenta con toda una infraestructura de oficinas en todo el 

territorio colombiano  con el fin de garantizar la prestación oportuna y eficiente del 

servicio.  



 171

 

5.2.4 Participación en el Mercado 

 

Cotrasur actualmente maneja un gran numero de clientes pertenecientes a las 

grandes y pequeñas industrias en el ámbito nacional. Sin embargo no existen 

cifras ni estadísticas que corroboren el porcentaje de participación en el mercado 

de las empresas que operan en este negocio.  En el siguiente cuadro se pueden 

observar los clientes grandes y él numero de clientes proveedores de paqueteo y 

cargas de menor volumen que maneja Cotrasur por agencia.  Esto representa una 

fortaleza pues la empresa tiene un cubrimiento en el ámbito nacional. 

 

Tabla No. 13  Principales Clientes del Mercado 

 

AGENCIA CLIENTES 
INDUSTRIALES 

OTROS CLIENTES (No.) 

Bucaramanga Almacafe, trilladora 
palonegro, Agrícola, La 
constancia, Terpel 

33 

Bogota  Icollantas, Peldar, Shell, 
Mobil, Incelt, Peláez 
Hnos. , Pavco 

                  148 

Barranquilla Dupont, Romanjaz, 
Aluminio Reynols, Afilco, 
Shell, Fagrabe, 
Gracetales, Lloreda 
Grasas 

41 

Cali Lloreda Grasas, Varela, 
Goodyear, Uniroyal, 
Jonson y Jonson, 
Carvajal, Ingenio del 
Cauca, Tecnoquimicas 

54 
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Medellín Noel, Imusa, Corona, 
Peldar, Coltejer, 
Tejicondor, Cadenalco 

50 

Barrancabermeja Fertilizantes (Parafina, 
Polietileno, Abono) 

7 

San Gil Ingenios Paneleros, 
Cosechas de Fríjol 

5 

Valledupar Almacafé, Cicolac, 
Fedearroz 

3 

Cartagena Dow Química, 
Petroquímica, Profilco, 
Exxo, Otros 

17 

Santa  Marta El Tiempo, Incel, El 
Espectador, El País 

8 

Cúcuta Plastilago, Polilago, 
Mampa, Gatorade, 
Nestlé  

18 

Duitama Acerias Paz del Río, 
Cementos Paz del Río, 
Cementos Boyacá, 
Metalúrgica Boyacá, 
Minerales (carbón) 

5 

Aguachica Cosechas de sorgo y 
algodón 

1 

Pereira La Rosa, Nestlé 
Colombina, Ingenio 
Azucarero 

4 

Buenaventura  Carga de puertos, 
(granos, Lámina, 
Manzana 

12 

Ibagué  Almacafé, Fibra Tolima 5 
 

5.2.5 Competitividad en Tarifas  

 

Las tarifas que maneja la Cooperativa varían mucho dependiendo de la oferta y la 

demanda, así cuando hay mucho volumen de carga los transportadores se 

benefician con el flete, pero cuando la economía entra en crisis como ocurre en la 

actualidad, los valores del flete caen considerablemente, porque la competencia 
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se hace agresiva. Los precios por fletes promedio que tiene la empresa a nivel 

nacional son:  

 

Tabla No. 14    Tarifas Nacionales 

 

TARIFAS NACIONALES: De la costa atlántica hacia el occidente del 
país De Bogota hacia la costa atlántica Del occidente hacia 
Bucaramanga, Cúcuta, costa atlántica  (ver anexos)     Para Cotrasur 
Ltda.. la competitividad en tarifas o fletes es una fortaleza, porque cuenta 
con la lealtad de clientes que ha manejado por más de 30 años, y porque 
además posee un sólido respaldo financiero y de calidad en el 
servicio.  Compras   Se cuenta con un almacén de insumos de 
transporte para los asociados y el público en general. La  Cooperativa  
actúa como intermediaria entre el mayorista y el comprador (Asociado o 
Particular), el nivel de ventas es alto debido a la alta rotación del inventario 
y además se realiza un control de proveedores y volumen de carga.  Los 
pedidos del Servícentro, se realizan de acuerdo a los requerimientos de los 
clientes; este proceso lleva a cabo una evaluación de los proveedores para 
su selección, realizándose un control de precios, y de la rotación del 
inventario.  El Administrador del servicentro se encarga de comprar, 
verificar y firmar los pedidos de aceites, filtros, rodillos, retenedores, hojas, 
tornillos y combustible. Por otra parte el gerente se encarga de hacer las 
compras de llantas, con tres grandes proveedores mayoristas (Goodyear, 
La estrella y Llantas gigantes.  Para insumos de oficina e implementos de 
aseo la secretaria de gerencia es quien realiza las compras, mientras que 
para insumos de papelería al nivel de agencias y casa matriz, la contadora 
es la encargada de efectuar el descargo por código del sistema 
contable.  Existen otras compras, que se  manejan a nivel administrativo, 
como son las que se refieren a inversiones en inmuebles, renovación del 
parque automotor, adquisición de equipos para sistematización de las 
oficinas entre otras. El gerente presenta el estudio de inversión a 
aprobación del Consejo de Administración, para poderlo realizar.  Las 
compras efectuadas para el funcionamiento de la empresa son una 
fortaleza, porque se realizan de manera eficiente y cuidadosa, con previo 
estudio de proveedores y con un manejo sistematizado del inventario por 
códigos, lo cual garantiza un control verdadero de sus costos.  Ventas 
  Cotrasur Ltda. maneja sus ventas al nivel de cada agencia, donde el 
gerente regional es a la vez el vendedor del servicio y quien actúa como 
intermediario ante los clientes de las industrias de su región para conseguir 
la carga a transportar, también es el encargado de cerrar los negocios con 
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dichos proveedores y de establecer las condiciones de transporte y el valor 
del flete a ofrecer.  Las ventas realizadas en el servicentro son 
controladas en sus oficinas, ya sea para distribuir los insumos necesarios 
para que los asociados puedan prestar el servicio de transporte de carga a 
los proveedores, o para vender a particulares que llegan allí para recibir 
algún servicio como cambio de llantas, gasolina, aceites o cualquier otro 
tipo de servicio que este particular necesita.  El control de las ventas es 
bastante acertado, y se ha llevado a cabo de manera efectiva sobre todo en 
las últimas administraciones, esto permite determinar el respaldo que 
puede lograr la Cooperativa en determinado momento y además es un 
buen indicador del manejo financiero lo cual representa una fortaleza para 
la empresa. Investigación de mercados   En la empresa no se realizan 
actividades serias de investigación de mercados que sirvan de apoyo para 
la formulación de estrategias a nivel administrativo y directo.  Nunca se ha 
hecho una verificación sobre el perfil del cliente que revele sus 
características especificas y evalúe sus necesidades y de a conocer su 
grado de satisfacción con los servicios ofrecidos; esta investigación debería 
ser realizada por los gerentes regionales pero ellos no han sido 
capacitados para realizar esta labor, pues perfectamente se podrían hacer 
visitas a sus clientes actuales 6 veces al año, y 3 veces al año para sus 
clientes potenciales. Esto representa una debilidad para la empresa ya que 
el futuro del negocio esta dirigido hacia este tipo de estudio para conocer 
más afondo el mercado y el perfil de los clientes a los que se quisiera llegar 
pero que en este momento son manejados por la competencia.  Tabla 
No. 15 Auditoria de Mercados FORTALEZADEBILIDADNúmero y 
Exclusividad de los MercadosInvestigación y desarrollo de serviciosCalidad 
del servicioParticipación en el mercadoCompetitividad en 
tarifasComprasVentasCapacidad de Cobertura   AUDITORIA 
FINANCIERA  842395 La situación financiera con frecuencia se 
considera como la mejor o única medida de la posición competitiva de una 
empresa y como una forma de atraer a los inversionistas. Establecer 
fortalezas y debilidades dentro de una organización es de vital importancia 
para una formulación efectiva de estrategias, ya que permite saber con qué 
recursos se cuenta para desarrollar el proceso de ejecución de 
estrategias.  La Cooperativa es una entidad sin ánimo de lucro, cuyo 
objetivo principal es obtener mediante la cooperación de todos los 
asociados y empleados beneficios sociales equitativos para quienes la 
conforman, cumpliendo con los principios universales 
cooperativos.  Acceso a Recursos     La Cooperativa obtiene sus 
recursos económicos a través de las siguientes fuentes:  La actividad 
principal de la cooperativa es ofrecer servicios de transporte en diferentes 
modalidades, recibiendo por ellos una contraprestación económica, que 
dependiendo del servicio se establece de acuerdo a un porcentaje, siendo 
estos los ingresos operativos para el sostenimiento de la cooperativa. La 
cooperativa recibe otros ingresos por concepto de administración, que son 
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pagados mensualmente como aportes de capital por los asociados 
vinculados en ese momento, en los diferentes rubros que cubra. Ingresos 
financieros: son los ingresos que se reciben por los intereses que causan 
las inversiones permanentes realizadas en las diferentes entidades 
financieras. Prestamos de entidades financieras:  La cooperativa cuenta 
con el apoyo financiero del Banco de Bogotá, Sudameris, Caja Social, 
Coopcentral; este último por pertenecer a la banca cooperativa le brindan la 
posibilidad de prestamos  como capital de trabajo con intereses un poco 
más bajos que los ofrecidos por el sector financiero privado sólo hasta el 
monto del fondo de protección para los aportes consignados por ley, que 
equivalen el 20% de los excedentes del ejercicio.  Por lo anterior se 
considera que la cooperativa cuenta con un acceso a recursos necesarios 
para su normal funcionamiento, lo que constituye en una fortaleza en este 
aspecto.   Estructura de costos y gastos   Actualmente la 
Cooperativa cuenta con un buen sistema de presupuestación de costos y 
gastos que le permite saber con precisión, cuál es el costo real del servicio 
que presta a sus clientes y asociados.  Por esta razón se considera esta 
variable como una fortaleza, ya que le permite en determinado momento 
establecer una política de reducción de costos.  Recursos para la 
inversión   De acuerdo a los estatutos establecidos por la cooperativa, si 
en el ejercicio resultaran excedentes, estos se aplicarán de la siguiente 
forma:  Un 20%  como mínimo para crear y mantener una reserva de 
protección de aportes sociales. Un 20% como mínimo para el fondo de 
educación  Un 10%  como mínimo para el fondo de solidaridad.  El 
remanente podrá aplicarse todo o en parte, según lo determinen los 
estudios o de libre disposición de la Asamblea  General en la siguiente 
forma:  Destinándolo a la revalorización de aportes teniendo en cuenta las 
alteraciones  de su valor real. Destinándolo a un fondo de previsión y 
seguridad social. Retornándolo a los asociados en relación con el uso de 
sus servicios Destinándolo a un fondo para amortización de aportes de 
asociados.  En el año 2000 el proyecto de aplicación de excedentes del 
ejercicio se realizó de la siguiente manera:  Tabla  No. 16  Excedentes 
del Ejercicio   Reserva Protección Aportes20%$  22.665.597Fondo de 
Educación20%$  33.998.395Fondo de Solidaridad50%$  33.998.395Fondo 
de Previsión y Seg. Social10%$  22.665.597$ 113.327.984  Esta variable 
es una debilidad por el hecho de que las utilidades deben ser  repartidas en 
un 50% para mantener fondos y reservas, limitando el capital para la 
inversión.  Información Financiera   Para el manejo de la información 
financiera se cuenta con un equipo de computación en red, a través del 
cual se puede suministrar la información necesaria en el momento que 
cualquier  funcionario de la cooperativa lo requiera, o entre agencias. 
Además el sistema contable está codificado según el Plan Unció de 
cuentas y cuenta con buenos y eficientes mecanismos de control ejercidos 
por parte de la Revisoría Fiscal y la Contadora. Por consiguiente esto se 
constituye en una fortaleza, ya que se lleva toda la información contable y 
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financiera al día y permite realizar análisis de gran confiabilidad y con 
oportunidad.  Gestión de Tesorería   Las actividades realizadas por la 
sección de tesorería y la de contabilidad se desarrollan conforme a las 
normas legales y técnica de cuentas y plan contable establecido por el 
Dancoop. Ahora llamado el Fogacoop, siendo las operaciones registradas y 
ajustadas a los estatutos y determinaciones de los directivos y la Asamblea 
General de Asociados.  Esta gestión se considera una fortaleza, dado 
que el plan único de cuentas permite codificar las cuentas y subcuentas y 
realizar una gestión más ordenada y eficiente.   Análisis de liquidez 
  La liquidez se define como la capacidad que tiene la empresa de 
generar los fondos suficientes para el pago de sus obligaciones a corto 
plazo.  Esta se puede calcular a través de los siguientes índices.  Tabla 
No. 17  Análisis de liquidez  INDICECONCEPTO Razón Corriente 
Hasta que punto puede una empresa cumplir sus obligaciones de corto 
plazo. Muestra la capacidad de endeudamiento de la empresa y su 
solvencia económica en forma general.Prueba ÁcidaHasta que punto la 
empresa puede cumplir sus obligaciones a corto plazo sin tener que vender 
los inventarios.  Tabla No. 18  Razones Financieras de liquidez 
Cotrasur Ltda.  RAZONES1997199819992000LIQUIDEZRazón 
Cte.1.691.671.671.59213216224220Prueba 
Ácida1.651.651.621.4628218235225  Razón Corriente:  Este índice 
indica a la situación de la empresa en un momento determinado, por esta 
razón no refleja todos aquellos factores internos y externos que influyen en 
él como lo es la calidad de las activos corrientes que en su mayoría están 
representados en la cartera, en manos de sus asociados, la cual al 
incrementarse afecta la liquidez, teniendo que recurrirse a obligaciones 
financieras y donde es poca la presión que puede hacer la administración 
para su rápida recuperación. Prueba Ácida:  Por otra parte los inventarios 
corresponden en su mayoría a insumos de transporte provenientes de la 
estación de servicios, los cuales representan un fondo ocioso para la 
Cooperativa debido a su poca rotación, por ser este un servicio 
complementario no se tiene en cuenta si sé esta invirtiendo mucho capital 
en dichos inventarios, que son mucho más difíciles de convertir en efectivo 
que la cartera, sin embargo es poca la variación respecto a la razón 
corriente.  Las razones de liquidez nos demuestran una fortaleza para la 
cooperativa pues puede responder por sus obligaciones financieras para 
con sus asociados y proveedores en el corto plazo con relativa 
facilidad.  Razones de Actividad   Estos indicadores tratan de medir la 
eficiencia con la cual una empresa utiliza sus activos, según  la velocidad 
de recuperación de los valores aplicados en ellos. Los índices analizados 
por la empresa se describen en el siguiente cuadro y se calculan a 
continuación.  Tabla No. 19  Análisis según 
Actividad  INDICECONCEPTO Rotación de cuentas por cobrarMide el 
periodo promedio de tiempo que demora una empresa en cobrar sus 
ventas a crédito.Periodo promedio de cobroEn días es el periodo promedio 
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que una firma demora para cobrar sus ventas a crédito.Rotación del Activo 
CorrienteCuánto demora un peso del activo corriente en convertirse en 
efectivo.Importancia del Activo Corriente Nos da una idea acerca de la 
forma como en la empresa se están asignado los fondos entre los 
diferentes tipos de activos.Rotación de  Activos FijosMide la productividad  
de las ventas y la utilización de equipos y plantas.Rotación del Activo 
TotalCuánto demora un peso del activo total en convertirse en efectivo. Es 
decir si una empresa genera suficiente volumen de negocios por el tamaño 
de su inversión en activos.  Tabla No. 20  Razones Financieras según 
actividad Cotrasur 
Ltda.  Razones1997199819992000ActividadRotación de Cuentas por 
cobrar 5.526.442.963.37Periodo Promedio de Cobro65 días 56 días121 
días107 díasRotación de Activo corriente5.09           5.695.555.6071 
días64 días63 días72 díasImportancia del activo corriente 
63%67%63%65%Rotación de Activos fijos2.654.972.262.61136 
días73.44159 días138 díasRotación del activo total3.253.473.573.59112 
días147 días102 días101 días  Rotación de cuentas por cobrar:  Las 
cuentas por cobrar de Cotrasur giraron 3.37 veces en lo que va corrido 
del año 2000, mientras que el año 99 su rotación fue de 2.96, lo cual 
indica que tanto los periodos promedio de cobro como la cartera han 
venido aumentando en gran parte por la crisis que se esta viviendo 
actualmente en el país  y La  falta de liquidez por parte de los clientes , 
a quienes se les ha tenido que aumentar los plazos para efectuar los 
pagos.  Importancia del activo corriente:  Podemos observar que 
para 1999  el resultado fue bueno del  63% y que ha venido 
aumentando hasta llegar en el 2001 con un 65.3%. Estas cifras son 
buenas porque indican que los activos corrientes con los que cuenta 
la cooperativa son fácilmente convertibles  a efectivo en un plazo muy 
corto y por lo tanto. La cooperativa  obtiene liquidez en muy poco 
tiempo y de esta manera puede responder a sus obligaciones en 
forma rápida.  Rotación del activo fijo:  Se puede observar que este 
índice ha aumentado a lo largo de  los años analizados, lo cual indica 
que la empresa es productiva en sus ventas y que utiliza 
adecuadamente sus instalaciones y equipos para el buen 
funcionamiento de la operación del negocio.  Rotación del activo 
total: Podemos observar que en el año  2000 un pesos del activo total 
demora 3.59 veces en rotar para convertirse en efectivo o 101 días,  
situación que se puede ver que se ha venido aumentando durante los 
últimos tres años, debido al aumento de la cartera y de los depósitos 
de los asociados .  Análisis de rentabilidad    Los indicadores de 
rendimiento, sirven para medir la efectividad de la administración de la 
empresa para controlar los costos y gastos y, de esta manera convertir las 
ventas en utilidades.  Para la cooperativa estos índices no son muy 
significativos debido a que esta no tiene animo de lucro, “pero no de 
perdidas”. Sin embargo se busca un margen de rentabilidad para 
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mantenerse en el mercado.  Tabla No. 21 Razones Financieras de 
rentabilidad Cotrasur 
Ltda.  Razones1997199819992000RentabilidadMargen de utilidad 
operativa 0.91%1.23%1.48%1.10%Margen de Utilidad 
neta1.29%0.88%1.21%1.25%  Margen de Utilidad Operativa: Los 
valores obtenidos para los correspondientes años, nos indican que ha 
venido disminuyendo el porcentaje de utilidad operativa es decir, la utilidad 
que queda sin tener en cuenta intereses, ni impuestos , esto es debido a 
que el sector no ha tenido crecimiento en los últimos años , además porque 
la economía está en recesión y por lo tanto no puede haber un crecimiento 
real.  Margen de Utilidad Neta:  Este índice ha venido aumentando, ya 
que los ingresos por prestación del servicio han ido aumentando, En 
general durante los últimos años las utilidades netas han mejorado y con 
ello también las ganancias para sus asociados en los diferentes servicios 
que se les presten.  5.3.9  Análisis de apalancamiento o 
endeudamiento  El endeudamiento tiene por objeto medir en que grado 
y de que forma participan los acreedores en el financiamiento de la 
empresa.  Tabla No. 22  Razones financieras de 
apalancamiento  INDICES1997199819992000APALANCAMIENTONivel 
de endeudamiento6 9%72%75%68%Cobertura de interésCobertura del 
activo total14%15%10%11%Cobertura del activo 
fijo43%42%35%43% Nivel de endeudamiento:  La mayoría del 
endeudamiento ha sido contraído con los bancos del sector financiero, los 
cuales aprobaron créditos con unos intereses que son bastantes onerosos 
dada la situación actual de las tasas de interés en el país en los últimos 
meses.  En conclusión, la cooperativa recurre al apalancamiento como 
fuente de recursos para sus programas de desarrollo, debido al alto costo 
que asumiría su utiliza como financiación los aportes sociales de sus 
asociados. Con esto se evidencia la capacidad de endeudamiento de la 
cooperativa y podemos decir que asume un alto grado de riesgo, para el 
desarrollo de sus planes de corto y largo plazo.  Análisis de 
crecimiento  Los análisis de crecimiento en cuanto a ventas de 
transporte y del serví centro se calculó con base al año inmediatamente 
anterior así:   Tabla No. 23  Razones Financieras de crecimiento 
Cotrasur Ltda.  INDICES97-9898-9999-2000CRECIMIENTOVentas 
Transporte20%15%11%Excedentes 41%25%1% En cuanto a las ventas 
del transporte estas han ido aumentando año tras año. Lo cual refleja la 
acertividad en las decisiones tomadas por la actual administración en el 
manejo de políticas comerciales, tendientes a crecer con clientes grandes 
que generan el 80% de las utilidades.  El valor de las ventas utilizado 
para calcular algunos de los índices financieros, no se tomaron del Estado 
de Perdidas y Ganancias, sino de la producción total de ventas; ya que la 
actividad de la Cooperativa es actuar como un intermediario en la 
adquisición de carga para sus asociados, obteniendo un porcentaje del total 
de ventas para su sostenimiento y operación el cual es regulado por 
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Estatutos en un valor que oscila entre 7.5% y el 8% de acuerdo a la 
estabilidad financiera. Estos datos fueron tomados del informe 
administrativo y financiero de los años correspondientes. A continuación se 
presentan los valores de ventas.  Tabla No. 24 Ventas de Cotrasur 
Ltda. Miles de pesos    VENTAS 1997199819992000 
Ventas del Transporte  28.530.212 15.547.713
Ventas Totales 28.530.212 15.547.713
 

 

Aplicando el principio de conformidad financiera, el cual plantea que las fuentes de 

corto plazo deben financiar aplicaciones de corto plazo, las fuentes de largo plazo 

deben financiar aplicaciones de largo plazo de acuerdo a las políticas de 

crecimiento de la empresa, se puede afirmar entonces que en Cotrasur se cumple 

a cabalidad con este principio, convirtiéndose en una fortaleza. 

 

Tabla  No. 25  Auditoria Financiera 

 

FORTALEZA DEBILIDAD 
Acceso de Recursos Recursos para inversión 
Análisis de Liquidez  
Información Financiera  
Endeudamiento  
Análisis de rentabilidad  
Estructura de costos y gastos  
Gestión de tesorería  
Razones de Actividad  
Análisis de Crecimiento   
Estado de fuentes y aplicación de fondos  
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5.3 AUDITORIA DE SERVICIO 

 

Capacidad técnica y de prestación del servicio: El análisis de este factor nos 

da a conocer todas las actividades que transforman insumos en bienes y servicios. 

Las decisiones sobre capacidad se relacionan con la determinación de niveles 

óptimos de producción por la organización que no sean demasiados ni muy pocos.  

 

Las decisiones en cuanto a calidad tienen  como  objetivo asegurar que se 

produzca bienes y servicios de alta calidad. 

 

5.3.1 Capacidad del Personal  

 

La cooperativa cuenta con dos tipos de personal de acuerdo al desarrollo de la 

actividad del negocio así:  

 

 Personal Operativo:  Hace referencia a los conductores de los vehículos en 

la prestación de los servicios de transporte de carga, los cuales pueden ser: 

 Los asociados que conducen su propio vehículo, que cuentan con todos los 

beneficios que les brindan la cooperativa. 

 Los conductores contratados por los dueños de los vehículos, quienes 

como ya se explico anteriormente celebran contrato de trabajo directamente 

con la cooperativa. 
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 Personal Técnico: Conformado por los empleados que laboran en la casa 

matriz y en las agencias regionales, quienes llevan vinculados con la 

empresa en su gran mayoría desde hace 15 a 20 años, y que por lo tanto 

cuentan con una basta experiencia en el sector transportador, siendo 

especialistas cada uno en el trabajo que desempeñan. 

 

Este factor es una fortaleza para la empresa, porque el hecho de tener vinculado 

su personal desde hace tiempo y el de vincular a los conductores como parte de 

ello, continuará enormemente a unir aún más los esfuerzos para hacer del 

transporte un sector más sólido y de la cooperativa para organizar mejor sus 

procesos de contratación de personal y capacitación del mismo. 

 

5.3.2 Recursos Físicos  

 

La infraestructura física de la cooperativa en cuanto a su oficina principal y sede 

administrativa, la constituyen un edificio de cuatro plantas ubicado en la Avenida 

Quebrada seca No. 13-40 de su propiedad, cuyas instalaciones se encuentran 

distribuida así: En el primer nivel se encuentra la bodega y una oficina de 

despachos, en el segundo nivel se encuentran las oficinas de tesorería y 

contabilidad, en el tercer nivel se encuentran ubicadas las oficinas de la gerencia, 

del asistente de gerencia, secretaria general, hay un pequeño salón de juntas y 

también se encuentran ubicados los escritorios de las secretarias, seguros y 

recepcionista, ya por último en el cuarto piso se encuentran ubicadas las oficinas 
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del jefe de sistemas y del revisor fiscal, también están ubicados unos escritorios 

para los auxiliares de cartera y de auditoria contable, también se encuentra un 

pequeño espacio para el área de servicios generales y cafetería. 

 

El edificio no está distribuido de acuerdo a los requerimientos de las diferentes 

áreas de la cooperativa, sin prever su crecimiento futuro, manifestándose esto en 

la situación actual de redistribución del área y carencia de mayor  espacio para las 

oficinas que lo necesiten. La infraestructura no es la más apropiada para la 

prestación adecuada de los servicios, presentándose este como el mayor 

obstáculo para su adecuación física. 

 

En cuanto a las agencias, la mayoría funcionan en locales arrendados por la 

cooperativa, con excepción de las oficinas de Barranquilla, Cúcuta y Bogotá, que 

cuentan con unas instalaciones modernas y cómodas para la prestación del 

servicio. 

 

En general las instalaciones físicas son una debilidad, ya que la gran mayoría son 

en arriendo y sus oficinas de la sede administrativa, o centro de operaciones. 

Aunque son de propiedad funcionan en una casa muy vieja, con el cableado por 

fuera y que no son muy eficientes ni ergonómicas para la comodidad del personal, 

ni para la imagen de la empresa. 

 

5.3.3 Desarrollo Informatico 
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El proyecto de sistematización del área administrativa, las oficinas y agencias, fue 

llevadas acabo por fases, de acuerdo a los recursos que asignaba la cooperativa 

para ello.  

Actualmente la empresa se ha sistematizado en un 90%, lo cual le ha permitido un 

control eficiente sobre las agencias, planillas, despachos, inventarios, cargue y 

descargue, contabilidad, tesorería. 

 

Con el objetivo de brindar mayores garantías, la cooperativa desarrolla junto con el 

departamento de sistemas un completo programa de seguimiento y control vial, 

dotado de una infraestructura de 18 puestos de control en sitios estratégicos del 

territorio nacional con seguimiento electrónico de cada uno de los vehículos en vía 

hasta el destino final. 

 

El proceso de sistematización, ha sido implementado bajo el sistema de trasmisión 

de datos bidireccional vía Internet, Algunos de los servicios más importantes que 

presta este nuevo sistema de comunicaciones son los siguientes: 

 

 Grabar el movimiento diario de cada agencia, desde el momento en que se 

origina la información y por consiguiente alimentar el sistema contable de la 

cooperativa. 

 Contar con informes actualizados de la cartera comercial de clientes. 



 184

 Automatizar el manejo del libro de caja y bancos. 

 Programar pagos de tesorería 

 Manejar y controlar la cancelación de los depósitos a proveedores  

 Realizar auditoria del sistema de cada agencia desde la oficina principal. 

 Transmitir datos generales vía Internet para solucionar problemas 

complejos de las agencias sistematizadas. 

 

Estas variables como podemos apreciar se constituyen en una gran fortaleza en el 

manejo de todo tipo de información para la oportunidad y confiabilidad en la 

prestación del servicio. 

 

5.3.4 Programas de Entrenamiento  

 

La cooperativa en la parte de educación y entrenamiento desarrolla sus 

actividades a través del comité de educación, el cual cuenta con los recursos 

económicos que de ley le corresponden sobre el 20% de los excedentes del 

ejercicio; los cuales emplea en la realización de conferencias, seminarios para 

empleados, directivos, agentes y conductores una vez al año, reuniones y 

jornadas de recreación para las familias de los asociados y empleados, ayudas 

educativas y regalos de navidad para el asociado y los conductores. 
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A nuestro modo de ver la cooperativa tiene  una debilidad, en este aspecto porque 

los recursos del comité deberían estar orientados hacia una capacitación 

debidamente programada y con un estudio serio y profundo de las verdaderas 

necesidades de capacitación y entrenamiento para todos los miembros de la 

cooperativa de manera que estos recursos sean aprovechados de manera 

eficiente y cumplan con el objeto para la cual fueron creados. 

 

5.3.5 Capacidad Automotriz  

 

Si bien la cooperativa dentro de su patrimonio no posee sino dos vehículos, los 

cuales utiliza para repartos y necesidades administrativas de la empresa, los 

diferentes servicios se prestan en los vehículos que pertenecen a los asociados y 

que se vinculan a Cotrasur, conformando su capacidad automotriz, la cual 

depende de las capacidades mínimas y máximas que establece el Ministerio de 

Transporte para cada tipo de servicio y que deben homologarse ante él.  

 

Para el transporte de grandes y pequeños volúmenes y tipos de carga, se cuentan 

con un parque automotor compuesto por una flota de 324 tractocamiones de los 

cuales el 18% son modelo 1997. El equipo automotor con el que cuenta la 

cooperativa actualmente se describe en el siguiente cuadro: 

 

Tabla No. 26 Promedios de Capacidad Transportadora 
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Clase de 
Vehículo  

1999 Capacidad 
Transportada 

2000 Capacidad 
Transportada 

Tractocamión 216 6.336 223 6.666 
Doble troqué 50    900   25    928 
Camión Sencillo 82    820   76    880 
 348 8.056 324 8.474 
 

 

La capacidad automotriz de la empresa como podemos observar es una fortaleza, 

porque permanente renuevan su parque automotor, para la consolidación del 

negocio y que garantiza la prestación de un servicio óptimo y de calidad. 

 

Tabla No. 27  Auditoria de Servicio 

 

Fortaleza Debilidad 
Capacidad del personal Recursos físicos  
Desarrollo informático Programas de entrenamiento 
Capacidad  automotriz  
 

 

5.4 AUDITORIA DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO 

 

 Capacidad Tecnológica. La capacidad tecnológica no es considerada de 

vital importancia cuando se habla de empresas de servicios pues en este 

tipo de organizaciones lo que prima es el factor humano y por lo tanto, la 

transferencia de tecnología debería llevarse a cabo por medio de 
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organizaciones especializadas en estas actividades con el fin de capacitar 

al personal para que preste un servicio de calidad. 

 

5.4.1 Investigación y desarrollo 

 

La cooperativa no cuenta con un departamento de investigación y desarrollo, pues 

este aspecto se da como un fenómeno de manera empírica e inspiración del 

sentido común por parte de la alta gerencia, no de una manera profesional y 

metódica. Además no posee el personal necesario y capacitado porque este 

necesitaría de tiempo que no tiene a su disposición para realizar esta labor.  Sin 

embargo la organización tiene en sus instalaciones equipo, flujos de información y 

recursos necesarios y apropiados para llevar a cabo la investigación y desarrollo 

pero no hay suficiente capital asignado, aunque en este tipo de empresas sea más 

sencilla y se podría realizar de forma rápida. 

 

En este momento la cooperativa está en la tarea de culturizar a la gente hacia un 

nuevo servicio que es el de consolidar carga hacia los contenedores, hacer cargas 

directas sin trasbordo y sin interrupciones entre origen y destino, optimización de 

viajes que anteriormente se demoraban 2 meses, que pasaron a demorarse 10 

días y que hoy pueden demorarse dos o tres días como máximo al implementar 

por completo el programa de tránsito aduanero internacional, etc, que son 

servicios que están a la orden del día que han ido más allá de la práctica de lo que 
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realmente el sector había utilizado hasta estos momentos, pero que existen hace 

cinco o seis años y que no se han implementado aún.  

 

5.5.2 Generación de nuevas ideas 

 

Existe bastante inquietud en la cooperativa cuando se habla de la generación de 

nuevas ideas en cuanto a la innovación tecnológica, en cuanto a nuevos sistemas 

de seguridad  de control vehicular, de información hacia el cliente, la agencia y al 

asociado, porque la empresa está encaminada básicamente al servicio solidario 

del socio y a mejorar al nivel de servicio al cliente externo, con el fin de buscar 

elevar el nivel de vida de cada uno de sus integrantes. Sin embargo existen ciertas 

consideraciones sobre ideas más relevantes que tienen que asumirse en forma 

más inmediata y que representan mucha más prioridad que las innovaciones 

tecnológicas, entonces lo que se hace es tratar de buscar alternativas que se 

puedan aplicar al negocio económicamente y que dan un valor agregado al 

servicio ofrecido. 

 

Este aspecto es una debilidad de la empresa, si no se da paso a la generación de 

ideas en cuanto a los recursos tecnológicos existentes. Podría quedarse rezagada 

frente a empresas del mismo sector, y lo que resultaría ser aún más peligroso 

frente a organizaciones fuentes de transporte de carga masiva que buscan aliarse 

con otras empresas para poder aplicar todo un proceso consolidado de 
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innovaciones tecnológicas con el fin de  acaparar el mercado, y poder luchar a la 

par en el proceso de globalización de la economía. 

 

Tabla No. 28 Auditoria de Investigación y Desarrollo 

 

FORTALEZA DEBILIDAD 
 Investigación y Desarrollo 
 Generación de nuevas Ideas 

 

 

5.5 PERFIL DE CAPACIDADES INSTITUCIONALES (PCI) 

 

El paso final de la auditoria interna de gerencia estratégica, consiste en elaborar 

una matriz de evaluación del factor interno.  Esta herramienta analítica de 

formulación de estrategias, resume y evalúa las debilidades y fortalezas de 

gerencia. Mercadeo, finanzas, servicio e investigación y desarrollo. Suministra una 

base por analizar las relaciones internas entre las áreas funcionales de la 

empresa. 

 

Para desarrollar ésta matriz se necesita del uso de juicios subjetivos, por ello la 

apariencia de ser un enfoque científico no debe hacer creer que se trata de una 

herramienta todopoderosa. 

 

Para el desarrollo de esta matriz se requiere de cinco pasos:  
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 Primer Paso: Identificar las fortalezas y debilidades claves de la 

organización  

 Segundo Paso: Asignar una ponderación que vaya desde el 0, 0 (sin 

importancia) hasta 1.0 ( de gran importancia) a cada factor. La ponderación 

indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito en una 

industria dada. Sin importar si los factores claves dan fortalezas o 

debilidades internas, los factores considerados como los de mayor impacto 

en el rendimiento deben recibir ponderaciones altas. La suma de dichas 

ponderaciones debe totalizar 1.0. 

 

A los factores analizados se les ha dado las siguientes ponderaciones:  

 

FACTOR PONDERACION 
  
Capacidad Directiva 0.25 
Capacidad Competitiva 0.15 
Capacidad Financiera 0.30 
Capacidad Técnica y de servicio 0.25 
Capacidad Tecnológica 0.05 
 

Los factores a los que se les asigno mayor ponderación corresponden a la 

capacidad financiera, capacidad directiva y capacidad técnica, por consideración 

como los que tienen  mayor impacto en el funcionamiento de la cooperativa. 
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La ponderación dada a la capacidad competitiva y tecnológica fue menor, ya que 

estos factores no son causantes de cambios significativos en la estabilidad de la 

cooperativa. 

 

 Tercer Paso: Asignar una clasificación de 1.0 a 4.0 a cada factor para 

indicar si esa variable representa una debilidad importante (1.0) 

considerando una debilidad las variables causantes de acciones negativas 

que repercuten significativamente en el manejo y funcionamiento de la 

organización; una debilidad menor ( 2.0), considerando debilidad menor las 

variables negativas que impidan que la organización labore en forma 

eficiente, pero para los cuales hay mayores formas de contrarrestarlas; una 

fortaleza menor (3.0), considerando fortaleza menor los aspectos positivos 

con los que se cuenta la cooperativa para ofrecer de mejor forma los 

servicios, y una fortaleza importante (4.0), considerando los aspectos 

positivos que le dan oportunidad a la organización de presentarse en su 

sector como la mejor. 

 Cuarto Paso: Multiplicar la ponderación de cada factor por su clasificación 

para establecer un resultado ponderado para cada variable.  

 Quinto Paso: Sumar los resultados ponderados con el objeto de establecer 

el resultado total ponderado para la organización. 

 

5.5.1 Análisis de los Resultados  
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En los cuadros de perfil de capacidades institucionales, referentes a cada 

auditoria, se califican y se ponderan cada una de sus respectivas variables, 

teniendo en cuenta el grado de importancia que estas tienen en la cooperativa. 

Haciendo el análisis interno de Cotrasur, se obtuvo un puntaje  general de 2.8, 

mostrando una organización poseedora de una fuerte posición interna, ya que 

obtuvo un porcentaje superior a 2.5 que es considerado el resultado promedio. 

 

Los resultados anteriores nos muestra a una organización con fortalezas y 

debilidades en cuanto a: 

 

5.6.1.1  Auditoria Gerencial:   Se encontró un fuerte en desarrollo de estrategias 

y objetivos, estilo gerencial. Sistemas de comunicación, despachos y control de: 

Ventas, compras, inventarios, gerencial y financiero. Lo cual nos indica que se 

adelanta una buena gestión directiva; por otra parte las debilidades encontradas 

hacen referencia a los aspectos de velocidad de respuesta, gestión participativa y 

estructura organizacional. Al final obtuvimos un resultado total de 0.591 para este 

factor. 

 

5.6.1.2 Auditoria de mercadeo.  Las fortalezas de la empresa en cuanto a 

mercadeo derivan de aspectos como: la calidad en el servicio, la 

competitividad en tarifas, ventas y capacidad de cobertura, mientras que 

encontramos una debilidad grande en cuanto a investigación de 
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mercados, la cual se necesita implementar para sobrevivir y captar  

nuevos clientes de la competencia. Al final el resultado de grupo nos dio 

0.525 como podemos apreciar en el cuadro.  

 

5.6.1.3 Auditoria Financiera.  La empresa es fuente en la asignación de 

recursos, rentabilidad, endeudamiento y su estructura de gastos y 

costos lo que les permite pronosticar cambios y resistir ante los cambios 

drásticos en la economía pero a su vez tienen una gran debilidad 

reflejada en la poca capitalización de la empresa por parte de los socios 

quienes muestran resistencia a invertir en ella. El resultado obtenido 

para esta auditoria fue de 0.8125, lo cual refleja la gran fortaleza de la 

empresa en este factor que le ha permitido salir adelante y crecer en los 

últimos años. 

 

5.6.1.4  Auditoria de servicio.  Sus fortalezas en cuanto a prestación del 

servicio radican principalmente en su personal de gran experiencia y la 

capacidad del parque automotor, sin embargo hace falta implementar 

planes de entrenamiento especialmente para sus conductores y agentes 

regionales que son las personas encargadas del contacto directo con el 

cliente. El resultado obtenido al final fue de 0.8. 

 

5.6.1.5 Auditoria de investigación y desarrollo.  En este factor encontramos 

grandes debilidades ya que en la empresa no se interesan mucho en 
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este aspecto, pues es considerado de poca importancia, y hasta el 

momento no han necesitado de él; sin embargo existe conciencia de 

parte de algunos empleados y directivos, ñeque esta labor debería 

realizarse para conocer más acerca del mercado, los clientes, los 

últimos desarrollos tecnológicos y como llegar a implementarlos hacia 

un futuro, basándose en el costo y para dar un valor agregado al 

servicio.  Por esta razón obtuvo un puntaje de tan sólo  0.075.  
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TABLA No. 29  PERFIL DE CAPACITADES INSTITUCIONALES 
AUDITORIA GERENCIAL 

      
  Ponderado Ponderado  Valoración

FACTORES INDICADORES General Grupal Debilidad Fortaleza
      1 2 3
CAPACIDAD DIRECTIVA 0,3         
Desarrollo de estrategias y objetivo 0,08 0,024     X
Desarrollo gerencial 0,04 0,012       
Clima laboral 0,01 0,003     X
Imagen institucional 0,04 0,012     X
Estilo gerencial 0,03 0,009       
Tasas de ausentismo 0,01 0,003     
X 0,009Rotación de personal0,010,003  X 0,009Sistemas de 

comunicación0,050,015   X0,006Sistemas de recompensas y 

sanciones0,020,006  X 0,018Condiciones de trabajo0,020,006  X 0,018Control financiero, ventas, 

inventarios, gastos y gerencial0,10,03   X0,012Desarrollo de la misión0,030,009X   0,009Velocidad 

de respuesta a condiciones cambiantes0,040,012 X  0,024Delegación de 

autoridad0,050,015X   0,015Cultura Organizacional 0,070,021X   0,021Gestión 

participativa0,080,024 X  0,048Estructura Organizacional0,050,015 X  0,03Descripción y 

especificación de cargos0,030,009 X  0,018Estado de ánimo0,030,009X   0,009Evaluación del 

Desempeño0,040,012X   0,012Administración de salarios0,050,015X   0,015Reclutamiento, 

selección, entrevista y pruebas de 

personal0,090,029X   0,027Despachos0,030,009   X0,036TOTAL DEL GRUPO1     0,591 

 

 

 

 

TABLA No. 30  PERFIL DE CAPACITADES INSTITUCIONALESAUDITORIA DE 

MERCADO PonderadoPonderado ValoraciónResultadoFACTORES 

INDICADORESGeneralGrupalDebilidadFortalezaGrupal   1234 CAPACIDAD 

COMPETITIVA0,15      Número y exclusividad de los servicios0,050,0075  X 0,0225Calidad del 
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servicio0,150,0225   X0,09Participación en el mercado0,10,015  X 0,045Competitividad en 

tarifas0,20,3   X0,12Compras0,050,0075  X 0,0225Ventas0,20,03   X0,12Capacidad de 

cobertura0,150,0225   X0,09Investigación y desarrollo de servicios0,10,015X   0,015TOTAL DEL 

GRUPO1     0,525 

 

 

 

 

 

 

 

TABLA No. 31  PERFIL DE CAPACITADES INSTITUCIONALESAUDITORIA 

FINANCIERA PonderadoPonderado ValoraciónResultadoFACTORES 

INDICADORESGeneralGrupalDebilidadFortalezaGrupal   1234 CAPACIDAD 

FINANCIERA0,25      Acceso a recursos0,150,0375   X0,15análisis de 

liquidez0,120,03  X 0,09Información 

financiera0,050,0125   X0,05Endeudamiento0,10,025   X0,1Análisis de 

rentabilidad0,10,025   X0,1Estructura de costos y gastos0,150,0375   X0,15Gestión de 

tesorería0,050,0125  X 0,0375Razones de actividad0,080,02  X 0,06Análisis de 

crecimiento0,050,0125  X 0,0375Recursos para la inversión0,150,0375X   0,0375TOTAL DEL 

GRUPO1     0,8125 

 

 

TABLA No. 32  PERFIL DE CAPACITADES INSTITUCIONALESAUDITORIA DE 

SERVICIOS PonderadoPonderado ValoraciónResultadoFACTORES 
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INDICADORESGeneralGrupalDebilidadFortalezaGrupal   1234 CAPACIDAD TECNICA Y DE 

SERVICIO0,25      Capacidad del personal0,30,075   X0,3Desarrollo 

informático0,20,05  X 0,15Capacidad automotriz0,250,0625   X0,25Recursos 

físicos0,150,0375 X  0,075Programas de entrenamiento0,10,025X   0,025TOTAL DEL 

GRUPO1     0,8 

 

TABLA No. 33  PERFIL DE CAPACITADES INSTITUCIONALESAUDITORIA DE 

INVESTIGACION Y DESARROLLO PonderadoPonderado ValoraciónResultadoFACTORES 

INDICADORESGeneralGrupalDebilidadFortalezaGrupal   1234 CAPACIDAD 

TECNOLÓGICA0,05      Investigación y Desarrollo0,050,025X   0,025Generación de nuevas 

dudas0,050,025 X  0,05TOTAL DEL GRUPO1     0,075 

 

 

 

6.  ANÁLISIS Y SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS  

TABLA CONTENIDO 

En este capitulo se presentan conceptos y herramientas importantes que podrán 

auxiliar en la generación de estrategias alternativas, la evaluación de dichas 

opciones y finalmente la escogencia especifica de una línea de acción. 

 

METODO DE LOS ESCENARIOS  

 

A continuación se emplea el método de los escenarios, como posibles marcos de 

ocurrencia de eventos hacia un futuro y después se procedió a darles una 

ponderación a cada uno de ellos, tomando como base para la formulación de los 
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objetivos, metas y políticas que se aplicarán para el desarrollo de las estrategias a 

seguir en la cooperativa, el escenario con la más alta probabilidad de ocurrencia. 

 

Escenarios económico e infraestructura de transporte 

 

En el panorama económico del país se vislumbra para los próximos años, un 

periodo de estancamiento en la economía interna y externa, con un crecimiento 

apenas incipiente, siendo necesario adoptar unos sistemas mixtos, estatal-

privado-solidario; donde primen tanto la iniciativa privada para la prestación de 

algunos servicios que el estado no ha podido tomar por su cuenta de modo 

eficiente. La privatización se promueve en las diferentes instituciones del gobierno  

con el fin de depositar una mayor confianza en las fuerzas del mercado, de esta 

manera se pretende reducir el tamaño del estado. 

 

El costo que implica el proceso de paz será bastante alto, en especial por la 

tributación que por concepto de los bonos de paz, deben pagar las empresas del 

sector privado sobre la base de su patrimonio.  Lo cual hará cada vez más difícil 

para las empresas colombianas competir con productos de valor agregado y 

exportar hacia otros países,  por un lado por los altos costos operacionales y por 

otro por la crisis financiera que atraviesa el país; sin embargo se prevé que el 

proceso de paz aunque será largo y costoso, llegará a un acuerdo con los 

diferentes grupos armados e insurgentes y en una etapa posterior al logro de la 

paz se bajarán los impuestos para financiar el crecimiento de la economía interna 
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del país y se darán estímulos a la inversión privada. 

 

Las obras de infraestructura de servicios públicos y las concesiones de carreteras, 

vías férreas, puertos y aeropuertos atraerán inversión pública. Los negocios más 

grandes serán las mallas viales de la costa Atlántica, la vía a Buenaventura, la 

Avenida Boyacá, chusaca, Girardot y el túnel de la línea. 

 

Habrá un gran desarrollo en las regiones industriales colombianas, con énfasis en 

las telecomunicaciones a través del tendido de redes de fibra óptica en la mayor 

parte del territorio colombiano, lo cual facilitara los negocios en el ámbito nacional 

e internacional; también se aprovecharan los diversos recursos naturales y 

agrícolas de las regiones del país, como base para el desarrollo de la 

agroindustria siendo posible llegar a exportar productos tanto agrícolas como 

industriales. 

 

De la forma en que se localicen los negocios geográficamente por parte de los 

empresarios resultará la reorientación del desarrollo regional hacia el futuro junto 

con el logro de la paz.  Analizando las diversas regiones colombianas podemos 

destacar los siguientes aspectos en cada una de ellas. 

 

Región Bogotá / Cundinamarca:  Bogotá es y será un gran centro de comercio, 

servicios y comunicaciones. Su altitud sobre el mar y la distancia respecto a los 

puertos restan ventajas competitivas para exportar productos industriales, sin 
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embargo es posible exportar bienes manufacturados, si estos tienen suficiente 

valor agregado que compensen la pérdida de competitividad por el traslado de los 

productos hasta los puertos. 

 

Región Antioquia / Chocó:  Chocó por contar con costa sobre los dos océanos y 

con fácil acceso  a los puertos Panameños de Colón y Balboa, tiene las 

condiciones Geográficas necesarias para la construcción de un puerto de aguas 

profundas en el Pacifico.  El plan estratégico para el Chocó en materia del 

transporte incluye la ampliación del anillo vial Medellín-Quibdo-Pereira, la 

construcción de la carretera Pereira-Tado-Nuquí y la construcción de los puertos 

multimodales de Quibdo y Meluk, además de la rectificación y pavimentación de la 

carretera Novita-Condoto-Quibdo.  Este plan estratégico sin duda alguna convierte 

a Chocó en una alternativa más económica para transportar carga del eje cafetero 

a los puertos de Urabá, Cartagena o Colón en Panamá. 

 

El desarrollo portuario es un área natural, teniendo en cuenta que un puerto en 

Quibdo podría canalizar el tráfico de carga que hoy tiene que ir hasta Santa Marta, 

con lo cual se reducirían el tiempo de viaje y los costos. 

 

Región Valle / Cauca y Nariño: Esta región es dueña de las dos salidas al mar 

que tiene Colombia sobre el Pacífico, a través de los puertos de Buenaventura y 

Tumaco; donde por el primero se maneja el 60% del comercio exterior del país. 
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Se realizarán un importante conjunto de obras públicas paneadas como el 

mejoramiento de la malla vial del Valle y del Norte de Cauca, la privatización del 

ferrocarril del Occidente, el plan de desarrollo portuario y la construcción de los 

accesos  integrales al Pacífico, con el propósito de lograr el acceso de barcos de 

gran calado, así agilizar el transporte de carga hacia el puerto de Buenaventura. 

 

Región del Eje Cafetero: Caldas  y Risaralda son fuentes en manufactura, 

mientras que el Quindío posee un fuerte en la agroindustria.  El potencial en 

bastante amplio y Pereira se ha convertido en un gran centro manufacturero de 

prendas de vestir en el país. 

 

En infraestructura vial se realizó la doble calzada de la Autopista del café, la cual 

unió en un trayecto de un poco más de una hora las tres principales ciudades de la 

región, consolidando un mercado de dos millones de habitantes recorriendo la 

zona de punta a punta. 

 

Región Huila / Tolima: Su ubicación otorga ventajas muy grandes en facilidades 

de transporte hacia Bogotá, Medellín y Cali.  Se planean varios macroproyectos 

como la doble calzada Ibagué-Calarcá con el paso por la Línea.  En el Huila se 

construirá la troncal del llano y la remodelación de la malla vial, lo cual junto con la 

ley Páez originará un verdadero desarrollo industrial.  Además se estudia el 

proyecto para crear un puerto seco, una zona franca y la reactivación de la línea 

férrea Buenos Aires-La Dorada, lo cual fortalecerá el sector textil y la 
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competitividad. 

 

Región de los Santanderes y Boyacá: El desarrollo de esta región del país 

pende de una línea que va de Bogotá a Caracas, pero el mejor escenario estará 

dado en la medida en que se consolide la integración entre Colombia y Venezuela. 

Cuatro macroproyectos viales incrementarán la competitividad de la región. La 

doble calzada entre Briceño y Sogamoso, la vía Duitama-Arauca.  La carretera 

Troncal del Norte que comunicará a Duitama con Charalá y la transversal de 

Boyacá que unirá a Puerto Boyacá, Tunja y Casanare; estos proyectos involucran 

inversión pública y privada mediante el sistema de concesión. 

 

Se ha iniciado estudios para evaluar la viabilidad del ferrocarril de Carare en 

Santander.  En Boyacá existe un mercado potencial para el carbón coque de un 

millón de toneladas anuales. 

 

En síntesis el mejoramiento de las mallas viales en cada departamento es la clave 

para facilitar la comunicación con Venezuela, el principal comercial de esta región. 

 

escenario socio-político 

 

El panorama socio político del país se vislumbra en forma inicial, bastante 

sombría, imperando en el país el desgobierno, la desinstitucionalización, el 

incremento del clientelismo y la corrupción político administrativa, la ilegimitad, 
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virajes permanentes bajo presiones nacionales e internacionales y por 

consiguiente un colapso del estado y fraccionamiento producto de una 

desintegración política y territorial, con un mayor poderío de la guerrilla y demás 

grupos armados por las zonas selváticas conformadas por los departamentos de 

los antiguos territorios, todo este caos nos hace que se llegue bajo presión a una 

solución del conflicto armado, a partir de un compromiso integral para eliminar las 

causas que lo generaron.  El compromiso incluye la participación de los actores 

armados, así como los sociales, económicos, políticos y culturales involucrados en 

la solución. 

 

Por otra parte todo este malestar genera conflicto con nuestro principal socio 

comercial Venezuela, en donde al ganar la presidencia el ex general Chávez, 

realiza una reforma constitucional e implanta una política totalmente nacionalista y 

decide romper relaciones comerciales con Colombia, perjudicando gravemente a 

las empresas colombianas que tienen negocios con dicho país y en especial a la 

región nororiental en el comercio con Venezuela el motor de desarrollo para su 

región. 

 

 

Años mas tarde con la solución del conflicto armado se da una democracia 

participativa con redistribución de la riqueza y un estado centralizado focalizado en 

lo social, en el cual se destina la mayor parte del presupuesto nacional para 

garantizar la seguridad, propiedad de las tierras y prestación de servicios básicos 
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como educación y salud para la gente de clases menos favorecidas, como 

respuesta a un cúmulo de necesidades insatisfechas y aun gran número de 

problemas sociales resueltos a medias que fueron el cultivo para una nueva 

generación de violencia. 

 

 

La solución del conflicto armado, no permitió un gran crecimiento de la economía 

del país, por lo cual muchas empresas tuvieron que cerrar y el aparato productivo 

del país cayó en una profunda recesión acompañada de un gran hueco fiscal, sin 

embargo se adoptaron políticas de ajuste para tratar de sacar al país de la crisis 

en que se encontraba, con un ligero repunte de los diversos sectores de la 

economía que ocasionaron cierto alivio y vislumbraron un panorama de 

mejoramiento para los años venideros. 

 

Escenario social 

 

Ante la posibilidad de perder todo por la violencia del conflicto armado el gobierno 

y la sociedad civil aceptan las demandas de los grupos armados para ir a la mesa 

de negociaciones.  Según sus condiciones no obtienen finalmente ningún fallo que 

favorezca a unos o a otros. 

 

Las organizaciones internacionales condenan al país por la violación de los 

derechos humanos y por el incumplimiento de sus compromisos con el Derecho 



 206

Internacional Humanitario.  La sociedad y el Estado aceptan diálogos debido al 

inquietante síntoma de anquilisamiento y corrupción.  Se dan dos bandos, uno que 

piensa que el diálogo no va a ser fácil, considera inaceptable que la guerrilla se 

trate como negociador y califica los arreglos como una derrota y una debilidad y no 

como una posibilidad de paz.  Otro bando opina que los diálogos son una salida 

favorable, quiere que cesen los enfrentamientos y objeta que para una paz 

duradera se requieren concesiones económicas y políticas que modifiquen las 

relaciones de poder y constituyan un nuevo Marco Institucional. 

 

Existe entonces una pugna verbal donde el gobierno se ve presionado por los dos 

bandos y decide transigir, se dan cambios drásticos con una Constituyente, un 

gobierno de coalición y cambios significativos en los distintos campos de la vida 

nacional.  Todo esto conlleva a un cambio de vida del país y a una generación de 

altos costos. 

 

Se logra la presencia de todos los actores guerrilleros, autodefensas, y los 

delegados de las Fuerzas Armadas.  Con esto se dan dos acontecimientos más: la 

convocatoria de una Asamblea Constituyente y un gobierno de coalición con una 

participación activa de la guerrilla.  Estos hechos se rechazan por parte de la 

población que considera estas condiciones como una rendición y una entrega, y 

como un costo excesivo del proceso de paz, lo cual conduce a una oposición por 

parte de ellos.  Estos opositores se proponen garantizar su seguridad, la 

propiedad de sus tierras, la comercialización de sus productos, y la prestación de 
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servicios básicos de educación y salud. 

 

Entre las medidas adaptadas para corresponder a estos requerimientos están: 

 

Adoptar un sistema mixto, estatal – privado – solidario. 

Diseñar un estado con capacidad de gestión suficiente para convertirse en árbitro 

eficaz de la relación capital trabajo. 

La promoción de una justicia eficiente para enfrentar las tasa de criminalismo, 

intensificadas a causa del conflicto y de la transición de antiguos guerrilleros a la 

vida civil y un régimen de justicia con injerencia de exguerrilleros que habían 

actuado como jefes de paz. 

 

Se ven los progresos leves de la economía sin embargo, la acción más urgente se 

impuso en lo social pues existen un cúmulo de problemas sociales resueltos a 

medias lo cual puede generar mas violencia.  Entonces el Estado provisiona 

servicios de educación y salud a los sectores más pobres de la población.  

También se asumen los costos de una política de redistribución de la riqueza que 

implicó reformas en materia de impuestos, salarios, de seguridad social, y acceso 

a la propiedad rural y urbana.  Se hacen otros arreglos para garantizar una 

democracia de generación de nuevas ideas con participación de todos, la reforma 

de los partidos y la activación de los instrumentos de participación ciudadana 

previstos en la Constitución de 1991 y reforzados en los proyectos de la nueva 

constitución.  Estas reformas son de alto costo económico social y político que 
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hacen parte de los acuerdos. 

 

Para los tres escenarios propuestos anteriormente, asignamos una probabilidad 

de la siguiente forma: 

 

Escenario Económico e infraestructura de Transporte, se le asigno una 

probabilidad de 0.4 

Escenario Socio Político, se le asigno una probabilidad de 0.35 

Escenario Social, se le asigno una probabilidad de 0.25 

 

FORMULACION DE LA MISIÓN Y VISION EMPRESARIAL 

 

Para la elaboración de la misión se tuvieron en cuenta todos los elementos 

básicos que debe llevar una misión, ya que la empresa ha tenido una gran 

trayectoria en el sector del transporte de carga, y por lo tanto es  importante hacer 

mención de cada uno de ellos. 

 

MISIÓN 

 

Somos una empresa eminentemente social y humana que fundamentada en el 

compromiso socio-económico con los clientes y el país, presta él más eficiente y 

económico servicio de transporte de carga en Colombia. 
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VISION 

 

Ser la empresa de transporte multimodal de carga nacional líder en el mercado de 

una amplia infraestructura e investigación con el talento humano capacitado y en 

continua evolución y con un sistema operativo optimo; que cumpla con las 

exigencias que imponen las nuevas tecnologías, de manera que facilite el alcance 

de mayores estándares de eficiencia, calidad y servicio.   Todo esto con la 

finalidad de procurar el crecimiento económico, social y cultural de nuestros 

asociados, empleados y de un mayor grado de satisfacción de nuestros clientes. 

 

FORMULACION DE OBJETIVOS 

 

Objetivo general 

 

Integrar a la familia COTRASUR alrededor de objetivos funcionales estratégicos, 

económicos, sociales y solidarios, que nos permitan tener un crecimiento anual 

porcentual del 7%  para ser una empresa líder en el transporte de carga nacional e 

internacional, que cuente con calidad en sus procesos para ofrecer a nuestros 

clientes y usuarios un servicio confiable, eficiente y seguro, buscando siempre una 

mejor calidad de vida para sus asociados y colaboradores y orientados siempre 

hacia un cambio permanente, que nos afiance aún más y con comprometa con 

nuestro desarrollo, el del sector transportador y el de nuestra nación. 
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El objetivo de Cotrasur está encaminado a unir los esfuerzos de todas y cada una 

de las personas que forman parte de la empresa directa e indirectamente, para 

trabajar por ser mejores cada día y por optimizar los recursos que se poseen para 

la prestación del servicio, permitiendo ofrecer un valor agregado al cliente interno y 

externo, para afianzarnos en el mercado y lograr un crecimiento permanente. 

 

MARCO ANALÍTICO DE FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 

 

SELECCIÓN DE MATRICES PARA LA ESTRATEGIA 

 

Las técnicas analíticas importantes de la formulación de estrategias pueden 

integrarse en un marco de toma de decisiones formado por tres etapas.  El marco 

analítico de formulación de estrategias es útil para la identificación, evaluación y 

selección de estrategias. 

 

Etapa de entrada de datos 

 

La primera del marco analítico está formada por la Matriz de Evaluación del Factor 

Interno y la Matriz de Evaluación del Factor Externo.   Esta etapa es llamada de 

entrada, debido a que tas tres herramientas resumen la información básica de 

entrada que se necesita para la generación de alternativas factibles. 

 

Etapa comparativa 
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La segunda etapa del marco analítico de formulación de estrategias, está 

enfocada en la generación de estrategias alternativas factibles a seguir por la 

cooperativa, a esta etapa se le denomina comparativa, pues en ella se cotejan los 

factores internos y externos.  Las técnicas usadas se describen a continuación: 

 

Matriz de posición de estrategia y evaluación de la acción (PEEA) 

 

La matriz PEEA es un marco de cuatro cuadrantes, que muestra si en la 

organización se necesitan estrategias agresivas, conversadoras, defensivas o 

competitivas.  Los ejes de la matriz PEEA son: 

 

Fortaleza Financiera (FF) 

Ventaja Competitiva (VC) 

Estabilidad Ambiental (EA) 

Fortaleza de la Industria (FI) 

 

Las dos dimensiones internas, Fortaleza Financiera y Ventaja Competitiva, así 

como las dos externas, Fortaleza de la Industria y Estabilidad Ambiental, se 

pueden considerar como las determinaciones de la posición estratégica global de 

la organización. 

 

Los pasos a seguir para el desarrollo de la matriz son lo siguientes: 
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Para la Fortaleza Financiera (FF) y la Fortaleza de la Industria (FI), asignar un 

valor numérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor), a cada una de las 

variables que abarcan estas dimensiones.   

Para la Estabilidad Ambiental (EA) y la Ventaja Competitiva (VC), asignar un valor 

numérico que oscile entre –1 (el mejor) y –6(el peor), a cada una de las variables 

que comprendan estas dimensiones. 

 

Se da una nueva calificación a las variables seleccionadas para tener una 

preferencia y poder hacer el análisis de la Matriz PEEA.  El rango de valores 

elegidos oscila entre +1 a +6 y –1 a –6 donde: 

 

+1 (el peor) para la FF representa las variables que afectan negativamente en el 

funcionamiento de la cooperativa.  Para la FI éste puntaje se da a las variables 

que representan una amenaza significativa para la organización. 

 

+6 (el mejor), para la FF representa las variables que son favorables en el 

funcionamiento de la cooperativa.  Para la FI representa las variables que ofrecen 

oportunidades para que la organización tenga cambios positivos. 

 

-1 (el mejor), para la EA representa las variables que ofrecen oportunidades a la 

empresa.  Para la VC representa fortalezas de la institución que le permite 

sobrevivir en el medio. 
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-6 (el peor), para la EA se da a las variables que ofrecen amenazas y que 

representan problemas a la organización.  Para la VC se da a variables que son 

debilidades y que no representan ventajas competitivas importantes. 

 

Calcular un resultado promedio para FF, VC, FI y EA sumando las clasificaciones 

del factor de cada dimensión y dividiendo el número de variables incluidas en la 

respectiva dimensión. 

 

Marcar los resultados promedio para FF, VC, FI y EA en el eje correspondiente de 

la matriz PEEA. 

 

Sumar los resultados sobre el eje X (horizontal) y marcar el punto resultante sobre 

X.  Sumar los dos resultados en el eje Y (vertical) y marcar el punto resultante 

sobre Y.  Marcar la intersección del nuevo punto XY. 

 

Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA pasando por el 

nuevo punto de intersección. 

 

 

Tabla No. 34. Matriz PEEA aplicada a COTRASUR 
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POSICION ESTRATÉGICA INTERNAPOSICION ESTRATÉGICA EXTERNAFORTALEZA 

FINANCIERACLASIFICACIONESTABILIDAD AMBIENTALCLASIFICACIONLiquidez+2Crecimiento 

del Mercado-5Acceso a recursos+3Presión competitiva-6Rentabilidad+1Desempleo-

2Endeudamiento+4Fluctuaciones de Precios-3Información Financiera+4Intervención del gobierno-

5Estructura Costos y Gastos+3Infraestructura vial-4Análisis de Crecimiento+2Ubicación 

geográfica-2Capital de Trabajo+4Política de comercio exterior-4PROMEDIO2,875PROMEDIO-

3,875VENTAJA COMPETITIVACLASIFICACIONFORTALEZA 

INDUSTRIACLASIFICACIONCalidad del servicio-4Entidades del apoyo+4Participación en el 

mercado-2Potencial de utilidades+5Capacidad de cobertura-1Conocimientos 

tecnológicos+2Lealtad del cliente-3Utilización de recursos+6Control sobre proveedores-

5Productividad+4Capacidad del personal-2Transferencia de tecnología+5Desarrollo informatico-

2Tecnología de información+3Competitividad en tarifas-4Estabilidad financiera+4PROMEDIO-

2,875PROMEDIO4,125 

 

Analizando los resultados de la matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la 

Acción, podemos establecer que las estrategias aplicables a la cooperativa 

corresponden a las de tipo competitivo; dichas estrategias incluyen:   

 

Penetración en el Mercado: Buscar una mayor participación en el mercado para 

los productos actuales en los mercados existentes mediante mayores esfuerzos 

de mercado. 

 

Desarrollo de Mercado: Introducción de productos actuales a nuevas áreas 

geográficas. 
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Desarrollo del Servicio: Buscar mayores ventas mejorando o modificando 

(desarrollo) el producto actual. 

 

Integración hacia delante: Ganar la propiedad o un mayor control sobre 

distribuidores o detallistas. 

 

Integración hacia atrás:  Buscar la propiedad o un mayor control sobre 

proveedores. 

 

Integración horizontal: Buscar la propiedad o un mayor control de los 

competidores 

 

Asociaciones: Una empresa que trabaja con otra en el desarrollo de un proyecto 

especial. 

 

De este conjunto de estrategias las que son más factibles de realizar por la 

cooperativa con penetración en el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del 

servicio, integración horizontal y asociaciones, puesto que la cooperativa se 

encuentra en una etapa de madurez y el entorno le presenta unas perspectivas 

que requieren de rápidos cambios con respuestas inmediatas ante la gran presión 

que ejercen los competidores. 
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Las estrategias de integración hacia delante y hacia atrás no son aplicables 

porque la cooperativa por ser una empresa de servicios no posee distribuidores 

sino que por el contrario su actividad se basa en el hecho de ser intermediaria en 

la industria conformando el último eslabón de la cadena del proceso productivo 

que es el transporte de mercancías a través de todo el país y hacia países vecinos 

como Venezuela. 

 

Para el proceso de selección de estrategias elaboramos únicamente la matriz de 

Posición Estratégica y Evaluación de la acción (PEEA), porque nos permite 

identificar algunos factores internos y externos claves y hacer una evaluación de 

los mismos para la actividad básica del negocio y al mismo tiempo permite 

establecer la posición estratégica de la empresa frente a la industria, para 

determinar que tipo de acciones serán las más convenientes para llevar a cabo la 

formulación y ejecución del plan estratégico a seguir dentro de la empresa. 

 

Las matrices Grupo Consultor de Boston (G.C.B.) e Interna Externa (I.E.) no 

fueron utilizadas en el proceso de selección de estrategias porque la actividad 

básica del negocio es muy especializada, es decir, la empresa se decida 

exclusivamente al transporte de carga por carretera y no posee ningún otro tipo de 

actividad o unidad estratégica de negocio; además no se podría realizar un 

análisis de rentabilidad y liquidez pues es una cooperativa de transporte cuya 

finalidad no es el lucro, sino de prestar un servicio a sus asociados. 
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Matriz de debilidades oportunidades – fortalezas amenazas (DOFA) 

 

La matriz DOFA es una importante herramienta de formulación de estrategias y 

conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA, DA. 

   

Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una empresa 

con el objetivo de aprovechar las oportunidades externas.  Las estrategias DO 

tienes como objetivo las mejoras de las debilidades internas, valiéndose de las 

oportunidades externas.  Las estrategias FA se basan en la utilización de las 

fortalezas de una organización para evitar o reducir el impacto de las amenazas 

externas.  Las estrategias DA tienen como objetivo derrotar las debilidades 

internas y eludir las amenazas ambientales. 

 

Los pasos para construir una matriz DOFA son los siguientes: 

 

Hacer una lista de las fortalezas internas claves. 

Hacer una lista de las debilidades externas importantes. 

Hacer una lista de las amenazas externas claves. 

Compartir las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las 

estrategias FO resultantes en la casilla apropiada. 

Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las 

estrategias DO resultantes. 

Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las 
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estrategias FA resultantes. 

Hacer comparación de las debilidades internas con las amenazas externas y 

registrar las estrategias DA resultantes. 

 

El objetivo de esta fase es la generación de estrategias alternativas factibles.  A 

continuación se desarrolla la matriz DOFA para Cotrasur Ltda.. 

 

 

 

 

 FORTALEZASDEBILIDADES    1. La estructura y solidez organizacional1. La dependencia a la 

disposición y convencimiento 2. La calidad del parque automotor    del asociado en la necesidad de 

mejorar la calidadMATRIZ DOFA3. Medios de seguridad para el seguimiento y2. Desarrollo de 

sistemas operativos de informaciónCOOPERATIVA   DE    control de la mcia. Y los vehículos3. La 

actitud de algunos conductores en sus deberes  TRANSPORTADORES DEL SUR4. El 

cumplimiento y seriedad en la prestación    y obligaciones en el cumplimiento de las normas de"  

COTRASUR LTDA"    del servicio    seguridad en la prestación del servicio, 5. La lealtad de los 

clientes4. Capacidad y perfil del recurso humano 6. Fuentes de financiación que permitan dar 5. 

Disposición de los vehículos al servicio de Cotrasur     funcionamiento al manejo operativo6. 

Depender de los mismos clientes       OPORTUNIDADESAMENAZAS    1. Desarrollo logística de 

la prestación del1. Las expectativas en el desarrollo de planes     servicio de transporte de carga     

de gobierno en el transporte Ferrocarril y  2. Ampliación y reposición del parque  au-    Fluvial     

Tomotor2. Influencia de la economía del país en el 3. Innovación en el desarrollo del transporte     

transporte      en otras fronteras y el cese de restriccio-3. Incertidumbre u políticas de gobierno     

nes en Venezuela,4. La competencia desleal 4. Nuevos clientes5. Perdida de mercados          
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7. EJECUCIÓN DE LAS ESTRATEGIAS 

TABLA CONTENIDO 

 

La ejecución de estrategias implica la reestructuración y reorganización de 

actividades internas en tal forma que estimulen y recompensen los esfuerzos para 

lograr los objetivos planteados.  Esta ejecución de estrategias implica las 

actividades de fijación de objetivos específicos y metas, construcción de políticas y 

asignación de recursos. 

 

 

El marco de ejecución de estrategias refleja la necesidad de cambios en el área 

funcional, empresarial, con respecto a la ejecución de nuevas estrategias. 

 

7.1 ADECUACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 

 

Como una de las estrategias seleccionadas incluye una adecuación y 

actualización de la estructura organizativa actual (Ver figura No. 1), lo cual 

requiere variaciones en aspectos que incluyen directamente en el funcionamiento 
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de la cooperativa. 

 

 

Con la adecuación  del organigrama se pretenden eliminar cargos que ya no 

existen dentro de la organización y agregar nuevos cargos los cuales se han ido 

adaptando de acuerdo al crecimiento de la cooperativa, identificar claramente los 

cargos existentes con el fin de determinar las líneas de autoridad y la asignación 

de responsabilidades, así como la incorporación del departamento de relaciones 

industriales con el fin de dar cumplimiento al decreto 1554 del 4 de agosto de 1998 

donde se vincula los conductos como parte del personal operativo de la 

cooperativa, razón por la cual se hace necesaria la implementación de dicho 

departamento en lo que se refiere a la administración del recurso humano con 

respecto a selección, capacitación, entrenamiento y motivación. 

 

7.2 FORMULACION DE OBJETIVOS, METAS Y POLÍTICAS 

 

A continuación se proponen los objetivos para COTRASUR, se fijan las metas 

basándose en los objetivos propuestos, se establecen las estrategias a seguir y se 

plantean las políticas (las cuales fijan límites, fronteras y restricciones a las 

acciones administrativas que deben tomarse para recompensar y sancionar el 

comportamiento, clasificar lo que se puede o no hacer para lograr las metas y 

objetivos de una organización; además permiten saber tanto a empleados como a 

gerentes lo que se espera de ellos) como instrumentos para la ejecución de las 
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estrategias. 

 

7.2.1 Objetivo No. 1 

 

Aumentar los ingresos de la empresa en un 10% durante los próximos 2 años, 

mediante un incremento del fondo de sostenimiento y el desarrollo y penetración 

en el mercado.  (los ingresos actuales de la cooperativa son de __________ 

millones de pesos) 

 

7.2.2 Metas 

 

7.2.2.1 División financiera 

 

Obtener financiación por $1.300 millones de pesos en préstamos de tesorería y de 

los bancos Sudameris, Caja Social, Mercantil, y Bogotá en el plazo máximo de los 

próximos 6 meses. 

 

7.2.2.2 División operativa y comercial 

 

Aumentar los ingresos de las agencias regionales en un 8% para el próximo año y 

en un 10% para el siguiente año  (ingresos actuales de las agencias regionales 

______) 
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7.2.3 Políticas 

 

7.2.3.1 División financiera 

 

Agilizar los trámites de documentos con los bancos para el otorgamiento del 

crédito de tesorería. 

 

Mantener actualizados los estados financieros, informes de ingresos y egresos de 

las respectivas agencias. 

 

Registrar diariamente las tasas de interés y rendimientos financieros producto de 

inversiones. 

 

Cancelar oportunamente las obligaciones financieras que se hayan contraído con 

los bancos mencionados. 

 

7.2.3.2 División de administración y recursos humanos 

 

Elaborar programas de educación cooperativa por parte del Comité de Educación 

para instruir y dar a conocer la empresa a los nuevos asociados. 

 

Programar con el SENA cursos de capacitación para los empleados de la 

cooperativa. 
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Hacer reuniones semanales con los jefes de departamento para realizar un 

seguimiento de las actividades ejecutadas en la semana. 

 

Realizar estricto control de los horarios de trabajo y las ausencias del personal por 

parte de secretaría auxiliar en agencias y la recepcionista en la sede 

administrativa. 

 

7.2.3.3 División operativa y comercial 

 

Realizar visitas periódicas a los clientes actuales, para conocer sus inquietudes 

acerca del servicio. 

 

Elaborar el portafolio de servicios de la empresa junto con cotizaciones para visitar 

clientes potenciales y ofrecerles los servicios de la empresa. 

 

Mantener actualizado el presupuesto de ingresos y gastos por agencias. 

 

Proporcionar la capacitación a los conductores de las camionetas para que 

puedan brindar un servicio oportuno y eficiente a los clientes. 

 

Vender gasolina a crédito a clientes de la empresa. 

 



 224

Mejorar el servicio de cafetería del servicentro, ampliando el surtido de productos y 

mejorando su higiene. 

 

Controlar y actualizar el inventario del almacén. 

 

Agilizar los cobros pendientes con visitas periódicas de 3 clientes morosos por día 

para la recuperación de cartera. 

 

Mantener actualizados los estados financieros y contables de acuerdo a la 

ejecución del presupuesto proyectado para 2001. 

 

7.2.4 Objetivo No. 2 

 

Incrementar las ventas de la cooperativa en dos puntos porcentuales por año 

durante los próximos tres años mediante la puesta en marcha de estrategias de 

desarrollo del servicio de información y control al cliente y asociación con 

empresas de grupos económicos y mejoramiento de la imagen institucional.  

(Ventas actuales $_______ millones de pesos. 

 

7.2.5 Metas 

 

7.2.5.1 División financiera 
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Reducir de 90 a 50 días el tiempo de recuperación de la cartera de créditos 

morosos de transporte en los próximos 3 años, y los demás en 10 días para llegar 

a una rotación general de cartera, de alrededor de 43 días fecha de despacho. 

 

7.2.5.2 división de administración y recursos humanos 

 

Mejorar el nivel de eficiencia del C.I.O. en carretera de un 30% durante los 

próximos 3 años 

Actualizar en un 50% los equipos de sistematización en cuanto al software que se 

utiliza para mejorar el rendimiento operativo en la transmisión de datos vía 

Internet. 

 

Diseñar programas de capacitación y entrenamiento en manejo de Internet para el 

personal operativo del C.I.O. y agentes regionales en un periodo de 6 meses. 

 

7.2.5.3 división operativa y comercial 

 

Realizar contratos especiales pro agencia regional con un incremento de un 20% 

de clientes nuevos el próximo año. 

 

Incrementar el número de despachos con los clientes actuales en un 15 en los 

próximos seis meses. 
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Desarrollar programas de investigación de mercados para los agentes regionales 

en los próximos seis meses para ampliar la participación en el mercado en un 3% 

anual. 

 

Incrementar el número de vehículos con remolque para cargar contenedores en un 

15 anualmente. 

 

Incrementar el número de clientes en Venezuela en un 20% en los próximos dos 

años. 

 

7.2.6 Políticas 

 

7.2.6.1 División financiera 

 

Hacer un seguimiento diario de los clientes y sus periodos de pago, agilizando el 

cobro de la cartera por parte de los agentes regionales en coordinación de la 

contadora y la tesorera. 

 

Agilizar los pagos a las aseguradoras y a los proveedores de suministros como 

llantas y gasolina para el servicio de asociados mediante la optimización de los 

recursos que se captan por concepto de ventas  ser servicentro. 

 

Mantener actualizado el presupuesto de ventas y su porcentaje de cumplimiento 
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por parte de las agencias regionales para conocer el cumplimiento real del mismo 

y su contribución a las utilidades de la empresa. 

 

Programar reuniones con los jefes de sección y dirigidas por la gerencia general 

los lunes para establecer el cumplimiento del presupuesto de ventas y las 

actividades programadas para desarrollar durante el transcurso de la semana. 

 

7.2.6.2 División de administración y recursos humanos 

 

Hacer una retroalimentación rápida entre los puestos de control en carretera y las 

operadoras del centro de información operativo (C.I.O.) de aproximadamente cada 

dos horas. 

 

Diseñar y dar a conocer los clientes actuales y potenciales la página de Internet de 

la cooperativa para agilizar la información al cliente acerca de su mercancía y de 

los servicios que ofrece la empresa. 

 

Hacer un cronograma de actividades para el desarrollo del programa de 

capacitación y entrenamiento al personal de la cooperativa en manejo de Windows 

98 y del uso de Internet. 

 

Hacer una programación por parte del Ingeniero de Sistemas para ir actualizando 

el software de la sede principal y posteriormente de cada una de las agencias 
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regionales. 

 

Mantener actualizados los datos en el sistema para la facturación a clientes y el 

pago de planillas a los asociados. 

 

7.2.6.3 División operativa y comercial 

 

Realizar por lo menos tres visitas mensuales por parte dela gente regional, a los 

clientes importantes que manejen grandes volúmenes de carga como 

multinacionales o empresas de los grandes grupos económicos para ofrecerles los 

servicios y garantías de COTRASUR. 

 

Utilizar los resultados que arroje la investigación de mercados para hacer planes 

serios de mercadeo con ayuda del asistente de gerencia para capacitar a los 

agentes regionales en este tema. 

 

Hacer un estudio de investigaciones  de mercadeo en las agencias de Venezuela 

para incrementar el número de clientes, ofreciendo a los importadores de 

mercancía la legalización de sus mercancías a través de convenios con agencias 

de aduanas en ciudades como Bogotá, Cúcuta, Medellín, Cali y Barranquilla, 

mediante el transporte aduanero con DTAI. 

 

Buscar créditos para que los asociados adapten los remolques de sus vehículos 
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en la carga de contenedores para el transporte internacional con Venezuela. 

 

7.2.7 Metas 

 

7.2.7.1 División financiera 

 

Disminuir la cancelación de vacíos a vehículos en un 25% anual 

 

7.2.7.2 división de administración y recursos humanos 

 

Programar semestralmente mediante la trasmisión de datos los gastos de las 

agencias regionales estableciendo un tope máximo y mínimo para la utilización de 

los recursos. 

 

7.2.7.3 División operativa y comercial 

 

Reducir el gasto telefónico en un 30% anual 

 

Optimizar los gastos en papelería por agencia y servicentro en un 5% anualmente. 

 

7.2.8 Políticas 

 

7.2.8.1 División Financiera 
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Aprobación de vacíos de vehículos sólo cuando la gerencia lo autorice 

 

7.2.8.2 División de administración y recursos humanos 

 

Ingresar dentro del sistema la nomina de conductores para su manejo financiero y 

contable. 

 

Mantener actualizadas las hojas de vida de los conductores y sus contratos de 

trabajo 

 

7.2.8.3 División operativa y comercial 

 

Emplear papelería sin membrete para el uso de comunicaciones internas de la 

empresa en todas las dependencias. 

 

 

7.3 ASIGNACIÓN DE RECURSOS 

 

Para realizar la asignación de recursos de acuerdo a las necesidades de las 

estrategias propuestas, se partió del inventario de la empresa en el cual se 

determinó con lo que cuenta la cooperativa para su puesta en marcha y 

determinar si requiere de mayores recursos. 
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Sin embargo no basta muchas veces con tener los recursos, hay que saberlos 

aplicar para un mejor aprovechamiento de los mismos en pro de obtener los 

mejores resultados.  Algunos factores que impiden la asignación de recursos son: 

 

Políticas de la empresa 

Poca capacidad para asumir riesgos 

Excesiva protección de los recursos 

 

7.3.1 Inventario de recursos de Cotrasur Ltda.                                                                                                                                                                    

 

Inventario de recursos financieros Cotrasur Ltda. (miles $) 

RECURSOS FINANCIEROS19992000VARIA. 

%Caja25743.80616.945%Bancos83.162122.87447%Fondos 

específicos2.2930Inventario de mercancías220.001666.960203%Cartera crédito 

asociados841.624865.5623%Cuentas por cobrar no 

asociado5.790.8186.151.4136%Provisión Cartera no 

asociados(65.624)(71.569)9%Cuentas por cobrar laborales12.3276.103-50%Otras 

cuentas por cobrar 325.249523.70561%Reclamaciones pendientes y 

responsabilidad 

565.700 

281.567 

-50%Patrimonio3.208.5604.203.76531% 
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Inventario de recursos físicos 

RECURSOS FÍSICOS19992000VARIA. %Construcciones en 

curso36.0320Terrenos758.107824.9589%Edificios3.008.5083.285.0609%Muebles 

Y Equipo De Oficina449.117518.31015%Equipo De 

Computación242.332284.79418%Maquinaria Y Equipo De 

Común.105.510119.02713%Equipo De Transporte196.05877.741-

60%Depreciación Acumulada(1.518.061)(1.787.583)18%*Parque Automotor*El 

parque automotor aunque no es de propiedad de la empresa sino de los socios se 

consideró dentro de sus recursos físicos por ser medio para prestar el servicio. 

Inventario de recursos humanos Cotrasur Ltda. 

RECURSOS HUMANOSNUMEROConsejo de Administración14Junta de 

vigilancia6Comité de Educación 6Comité de Apelaciones6Comité de 

accidentes3Gerente General1Secretaría de Gerencia1Secretario 

General1Analista1Secretarias Agencias6Revisor Fiscal1Contador1Auxiliar 

contador1Analista contable1Auxiliar contable2Secretaria auxiliar contable1Jefe de 

sistemas1Analista y programador1Asistente comercial1Auxiliar auditoria1Auxiliar 

cartera1Auxiliar control interno1Celador9Coordinador de tráfico2Coordinador 

nacional cartera1Coordinador nacional de carga1Jefe control interno2Mensajero 

Cobrador7Recepcionista1Secretaria control interno1Secretaria jefe de recursos 

humanos1Secretaria personal1Secretaria tesorería8Servicios 

generales1Supernumeraria1Despachador13Jefe de 

cartera1Tesorera1Agentes13Asesoras7Auxiliar despachos3Auxiliar 

conductor1Conductor Camioneta1Secretaria  y auxiliar de exportaciones  e 
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importaciones2*Conductores348TOTAL484 

*Los conductores del equipo automotor no están vinculados directamente como 

empleados de la cooperativa, pero se tomaron en cuenta puesto que son las 

personas que transportan la carga y están en contacto directo con el cliente en 

representación de la empresa. 

 

 

7.3.1.1 Recursos necesarios para la adecuación de la estructura orgánica 

actual 

 

La adaptación de la cooperativa para el desarrollo de las estrategias propuestas 

requiere primero la puesta en marcha de la adecuación de la estructura 

organizacional administrativa, cuya principal modificación se presenta con la 

actualización de la estructura orgánica actual que fomenta el trabajo de equipo.  

Todo esto enmarcado dentro de un proceso continuo de planeación en el cual los 

directivos decidirán lo que harán en el futuro y los recursos necesarios para su 

realización. 

 

La actividad necesaria para la ejecución de la estrategia es: 

Adaptación y actualización de los manuales de procedimientos tanto de los cargos 

administrativos como los operativos. 

 

7.3.1.2 Recursos necesarios para desarrollar las estrategias de crecimiento y 
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supervivencia. 

 

Las estrategias de crecimiento y supervivencia como son: penetración de 

mercados, desarrollo de servicios, desarrollo de mercado, requieren ante todo de 

un efectivo control en su desarrollo, así como del recurso humano y tecnológico 

adecuado para ello, mediante los cuales la cooperativa obtendrá un conocimiento 

de la demanda de sus servicios, así como de sus usuarios.  Se integrarán todas 

las funciones comerciales y de mercadeo en cada agente regional en coordinación 

con el asistente de gerencia para realizar las siguientes actividades de ejecución: 

 

Buscar cotizaciones para la contratación de las investigaciones planteadas. 

 

Presentarlas ante el consejo de Administración para su estudio y la aprobación del 

presupuesto correspondiente. 

 

Realizar el contrato con la empresa seleccionada por el Consejo de Administración 

para efectuar la investigación de mercados. 

 

Analizar los resultados a seguir por parte de la cooperativa. 

 

Entrenar el personal de las agencias regionales para que ejecuten los 

lineamientos recomendados por los resultados de la investigación de mercados de 

acuerdo al plan estratégico de mercadeo. 
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Capacitación y entrenamiento del personal operativo en el manejo y transmisión 

de datos vía Internet. 

 

Elaborar informes de análisis de clientes actuales y potenciales al nivel de cada 

agencia regional para presentarlos a la gerencia general. 

 

Elaborar un portafolio de servicios con base en los informes presentados por los 

agentes regionales, para ofrecer a los clientes de las diferentes empresas de 

propiedad de los grupos económicos. 

 

7.3.1.3 Recursos necesarios para el mejoramiento y desarrollo de la imagen 

institucional de la cooperativa 

 

Para poner en marcha esta estrategia, se requiere ante todo de un compromiso 

con la cooperativa por parte de sus  directivos y demás grupos de interés como 

son los empleados, conductores y los mismos asociados, la obtención de una 

filosofía orientada hacia el servicio al cliente puede ser una tarea de largo plazo, y 

que requiere de una asignación de recursos necesarios para el cambio de 

mentalidad en el ámbito interno, con la satisfacción tanto del cliente interno como 

externo como una ventaja competitiva que asegure la imagen y el crecimiento de 

la empresa. 
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Las actividades a realizar son: 

Concienciar a los empleados de la necesidad del cambio. 

Conformar programas de calidad del servicio 

Definir programas de capacitación para los diferentes grupos de interés 

Realizar una evaluación de desempeño de los empleados. 

 

Al desarrollar los programas de capacitación para los directivos y empleados de la 

cooperativa se deben tener en cuenta los siguientes temas de interés: 

 

Conocimiento de los reglamentos internos de la cooperativa 

Procedimientos administrativos 

Toma de decisiones 

Legislación cooperativa 

Fundamentos de finanzas y mercadeo 

Control administrativo 

Interés social de las cooperativas 

 

Para la realización de los programas de capacitación, la cooperativa está en 

capacidad de ofrecer los medios necesarios para la realización de estos en las 

instalaciones de la sede recreacional donde se cuenta con televisor, video 

grabadora, proyector de acetatos, papelógrafo.  Los costos de conferencistas, 

convenios correspondientes, intensidad horaria y demás aspectos, los realizará el 

comité educativo en asociación con el departamento de relaciones industriales. 
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Además servirán la elaboración y proyección de videos institucionales y todo tipo 

de material educativo en video cassettes, siendo estos una ventaja ya que se 

asocia la información verbal con las imágenes contribuyendo de esta forma con el 

aprendizaje. 
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8. EVALUACIÓN, CONTROL Y REVISIÓN DE ESTRATEGIAS 

TABLA CONTENIDO 

Para asegurar que la estrategia tenga éxito en la organización se le debe hacer un 

seguimiento continuo que involucra las siguientes actividades: 

 

Revisar las oportunidades y amenazas externas para ver si continúan siendo la 

base de la estrategia o por el contrario ha cambiado. 

 

Revisar las fortalezas y debilidades internas para ver si continúan siendo las bases 

de la estrategia o por el contrario ha cambiado. 

 

Realizar la comparación de los resultados obtenidos en el paso 1 y 2 para verificar 

si se presentan cambios significativos o no. 

 

realizar una evaluación del desempeño organizacional, para ver si el progreso real 

se acerca a lo proyectado en términos de metas y objetivos. 

 

si en los pasos anteriores se presentaron cambios se deben tomar las medidas 

correctivas necesarias para darle un nuevo enfoque a las estrategias. 
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El sistema de control debe reflejar un apoyo a la ejecución de las estrategias en 

cuanto a la comparación de los resultados reales con los esperados siguiendo un 

diagrama de flujo como el que se expone a continuación: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8.1 INDICADORES DE MEDICION 

 

8.1.1 Software 

 

Como una herramienta de ayuda para hacer una comparación del desempeño real 

con el esperado, obtuvo un software de Internet, llamado Organizational 

Consultant (consultorio Orgánico), del instituto de Monterrey de México (ITEMS) 

que nos ayuda a hacer un diagnostico y evaluación de la organización, consta de 

un menú con cinco opciones que se describen a continuación: 

 

 

Variable a controlar Medición de la realidad 

Corrección 

Análisis de Causas Desviación 

Comparación 
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PRIMERA OPCION 

ARCHIVONuevo F5Recuperar F2Salvar F3Directorio F4 

SEGUNDA OPCION 

ENTRADA DE DATOSConfiguración ActualComplejidad ActualFormalización 

ActualCentralización ActualTamañoEdad / 

PropiedadDiversidadTecnologíaAmbientePerfil de DirecciónFactores de la 

estrategiaFactores del Clima 

TERCERA OPCION 

ANÁLISISAnálisis según tamañoAnálisis culturalAnálisis del clima 

organizacionalAnálisis de DirecciónAnálisis de la estrategiaAnálisis de la 

organizaciónAnálisis orgánico total F7 

CUARTA OPCION 

RENDIMIENTOTamañoMuestre rendimientoRendimiento para archivarImprima 

rendimiento Cambie conclusiónConclusión Del clima CulturalConclusión de 

direcciónConclusión de la estrategiaConclusión de la organizaciónAnálisis 

totalMuestre rendimientoRendimiento para archivarImprima rendimiento 

QUINTA OPCION 

SALIR 

 

OPCION DOS: ENTRAR : Esta opción permite la entrada de los datos 

respondiendo cada una de las preguntas que se describen a continuación, para 

cada uno de los aspectos mencionados. 
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CONFIGURACIÓN ACTUAL: Hay solo una pregunta sobre la configuración 

actual. A cualquier punto presione ESC para volver al menú principal 

QUESTIONS REGARDING STRUCTURE 

¿Cuál es la configuración orgánica actual de la organización? 

Desconocido / Ninguna Respuesta 

Simple : Una Jerarquía Llana Y Una Cabeza Singular Para El Mando-Decisión 

Marcar.  Estos Es “Una Muestra Del Hombre”. 

Funcional : Unidad Que Se Agrupa Por Especialización Funcional (Producción, 

Mercadeo, Finanzas. 

Global : Organización  Funcional Que Opera En Muchos Países. 

Divisional : Es El Mismo Que Contiene La Unidad Que Se Agrupa En Las 

Unidades Relativamente Autónomas Coordinada Por Una Oficina Principal 

(Producto, Cliente, O Agrupación Geográfica) 

Multi Domestico:  División Orgánica Con Subsidiarias En Muchos Países 

Matricial : Estructura Que Asigna A Especialistas De Las Secciones Funcionales 

Trabajar En Uno O Más Equipos, Interdisciplinarios, Que Son Guiados Por Líderes 

Del Proyecto.  Los Equipos Del Producto Permanentes También Son Posibles.  

Una Jerarquía Dual Maneja Las Mismas Actividades E Individuos Al Mismo 

Tiempo. 

Transnacional : Organización  Matricial Con Subsidiarias En Muchos Países Y Un 

Producto Global O Una Estructura Funcional. 

Burocracia De La Maquinaria: Tareas De Operación Muy Rutinaria, Reglas Muy 

Formalizadas Y Regulares, Las Tareas Se Agrupan En Las Secciones 



 242

Funcionales, Autoridad Centralizada, Las Decisiones Se Toman Siguiendo La 

Cadena De Mando, Y Una Estructura Administrativa Detallada Con Una Clara 

Distinción Entre El Personal De Línea Y De Staff. 

Burocracia Profesional: Profesionales Muy Experimentados, Complejidad Alta, 

Descentralización Y Normas Profesionales Interiores. 

Autocracia : Diferenciación Horizontal Alta, Diferenciación Baja, Descentralización 

De Formalización Baja, Y Gran Flexibilidad Y Sensibilidad. 

 

COMPLEJIDAD ACTUAL: Hay 7 preguntas en este grupo. Este grupo de 

preguntas se relaciona con la complejidad actual. A cualquier punto presione ESC 

para volver al menú principal 

Cuantos cargos diferentes hay en la organización? 

Desconocido / no responde 

Muy pocos 

Número pequeño 

Numero moderado 

Numero grande 

Gran numero 

 

Que proporción de empleados tienen un grado de sostenimiento avanzado o 

tienen muchos años de entrenamiento especializado? 

 

Cuantos niveles verticales separan a el ejecutivo principal de esos empleados que 
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trabajan en los niveles más bajos de la organización? 

 

Cual es él numero promedio de niveles verticales de la organización? 

 

Incluyendo la sede principal, cuantas localizaciones geográficas hay, donde los 

miembros de la organización son empleados? 

 

¿cuál es la distancia promedio de las unidades periféricas de la organización a la 

sede principal? 

 

Que proporción del total de la fuerza obrera de la organización se localiza en estas 

unidades periféricas? 

 

AYUDA 

Estas Preguntas se relacionan con determinar la complejidad orgánica actual.  

Muchos trabajos implican un grado alto de especialización.  Esto refleja 

diferenciación horizontal alta.  La complejidad es el grado de diferenciación 

horizontal, vertical, y espacial. 

 

DIFERENCIACIÓN HORIZONTAL: Es alta cuando hay un número grande de 

tareas pequeñas que se especializan basándose en la experiencia, la educación y 

el entrenamiento. 
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DIFERENCIACIÓN VERTICAL: Es el número de niveles jerárquicos entre la cima 

de la dirección y la base de la jerarquía. 

 

DIFERENCIACIÓN ESPACIAL: Es alta cuando hay muchas situaciones de 

medios y personal.  Las funciones significan tipos de trabajos.  Esto puede verse 

del número de códigos del trabajo en la administración del personal. 

FORMALIZACION ACTUAL: Hay 8 preguntas en este grupo. Sé relacional con la 

formalización actual.  A cualquier punto presione ESC para volver al menú 

principal. 

 

Están escritas y disponibles las descripciones del trabajo para: 

Desconocido / no responde 

Ninguna 

Empleados operativos o de la alta dirección. 

Empleados operativos y supervisores de primera línea. 

Empleados operativos de la baja y media dirección. 

Todos los empleados excluyendo la alta dirección. 

Todos los empleados incluyendo la alta dirección. 

 

Donde existen descripciones de trabajo escritas.  ¿Cómo son  supervisados los 

empleados para asegurar el cumplimiento de acuerdo con la descripción de las 

normas de trabajo? 
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Cuanta holgura de las normas se permiten a los empleados? 

 

A que porcentaje de empleados no directivos se les da por escrito instrucciones de 

operación o procedimientos para realizar su trabajo? 

 

De los empleados directivos.  ¿Hasta que punto siguen ellos los procedimientos, 

reglas y políticas cuando tomas decisiones? 

 

Que porcentaje de todas las reglas y procedimientos que existen dentro de la 

organización están escritas? 

 

AYUDA 

 

Estas preguntas se relacionan con la determinación de la formalización orgánica 

actual.  Un número más grande de reglas escritas indica formalización mayor.  

Para la mayoría de las organizaciones, probablemente las descripciones del 

trabajo escritas son más para los empleados de bajo nivel. 

 

La formalización es el grado en que los trabajos y procedimientos dentro de la 

organización se regularizan basándose en reglas y por escrito. 

 

CENTRALIZACIÓN ACTUAL: Hay 7 preguntas en este grupo.  Están 

relacionadas con el grado de centralización actual. A cualquier punto presione 



 246

ESC para volver al menú principal. 

 

Cuanto envolvimiento directo tiene la dirección para recoger la información para 

ser usada en toma de decisiones? 

Desconocido / no responde 

Ninguna 

Pequeño 

Algunos 

Un gran trato 

Un muy gran trato 

 

En que grado la dirección participa en la interpretación de la entrada de la 

información? 

 

En que grado la dirección controla la ejecución  directa de una decisión? 

 

Con cuanto juicio cuenta el gerente en el establecimiento de su presupuesto? 

 

Con cuanto juicio cuenta el gerente en para determinar como se evaluará su 

unidad? 

 

Cuanto juicio tiene el gerente para contratar y despedir al personal? 
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Cuanto juicio tiene el gerente sobre las recomendaciones del personal (aumentos 

de sueldo y promociones)? 

 

Cuanto juicio tiene el gerente sobre el equipo adquisitivo y suministros? 

 

Cuanto juicio tiene el gerente sobre el establecimiento en un nuevo proyecto o 

programa? 

 

Cuanto juicio tiene el gerente sobre como serán manejadas las excepciones en el 

trabajo? 

 

AYUDA 

 

Esta cuestión se relaciona con determinar la centralización orgánica actual.  El 

envolvimiento de dirección alto es la recolección de información , indica 

centralización alta. 

 

La centralización alta es el grado en que se concentra la autoridad formal para 

hacer opciones discrecionales de un individuo, unidad o nivel (normalmente alto 

en la organización.  Si la alta dirección toma la mayoría de las decisiones, la 

organización se centraliza. 

 

Se define la descentralización con centralización baja. 
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TAMAÑO :  En este módulo, entrará el número de empleados.  El análisis del 

tamaño es basado en el número de empleados y su promedio educativo o novel 

de habilidad.  Usted puede hacer la entrada del nivel educativo o el nivel de 

habilidad bajo la categoría de complejidad.. 

 

Cuantos empleados tiene la organización? 

 

EDAD / PROPIEDAD  

 

Cuantos años tiene la organización? 

Desconocido / no responde 

Joven 

Madura  

Vieja 

 

Que tipo de propiedad tiene la organización? 

 

AYUDA 

 

La edad es una de las variables que son influenciadas por la opción de la 

estructura orgánica.  Esto se relaciona con el ciclo de vida de desarrollos 

orgánicos.  Organizaciones que cambian de estrategia o de alta dirección pueden 
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volverse  “más jóvenes”. 

 

Como ejemplos de la relación entre la edad y la estructura, la estructura simple es 

probablemente la estructura más recomendada si la organización es joven. 

 

Es probable que las organizaciones más viejas sean más formalizadas, que las 

organizaciones más jóvenes. 

 

DIVERSIDAD :  Hay 4 preguntas en este grupo.  Se relacionan al número de 

mercados de los productos y su internacionalización. 

 

Tiene la organización muchos productos diferentes? 

Desconocido / no responde 

Muchos 

Algunos 

Pocos 

Opera la organización en muchos mercados diferentes? 

 

Opera la organización en mas de un pais? 

 

Si la respuesta es si.  ¿es el nivel de actividad en el extranjero mayor que un 

25%? 
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Tiene la organización  muchos productos diferentes en el mercado extranjero? 

 

AYUDA 

 

La diversidad del producto es una de las variables que afectan la determinación de 

la mejor estructura orgánica. 

 

Una estructura divisional requiere muchos mercados y / o muchos productos o 

grupos de productos. 

 

Para muchos productos, una estructura funcional será probablemente la mas 

recomendada. 

 

Una cuestión como el de la línea de productos requiere de complejidad orgánica 

en la forma de funciones especialistas  “el producto”  gerentes de producto 

especial o condiciones de la producción.  En general,  “el producto”  debe 

considerarse como tipo o línea de producto. 

 

TECNOLOGÍA :  Existen 6 preguntas sobre tecnología. 

 

¿Cuál es la mayor actividad de la organización? 

Desconocido / no responde 

Producción 
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Servicio 

Menudeo 

Venta al por mayor 

 

Tiene la organizacion una tecnología rutinaria? 

 

Es la tecnología divisible? 

 

Tiene la organización una fuerte o débil tecnología dominante? 

 

Usa la organización un plan o un sistema de información avanzado? 

 

AYUDA 

 

El tipo de negocio influencia la estructura orgánica.  Hay diferencia entre una 

organización de servicio y una organización de la producción. 

 

Las definiciones se han dado usando: 

 

Una empresa industrial, es una empresa cuya actividad primaria es la conversión 

de materiales crudos, partes y partes para ensamblar en productos terminados 

para el uso del consumidor.  La transformación industrial requiere equipo y 

personal.  Esta puede ser una labor importante e intensiva.  Empresa que hacen 
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automóviles, juguetes y computadoras son ejemplo de ello. 

 

Una empresa de servicio.  Una empresa de servicio cuya actividad primaria es 

directamente la entrega de un servicio al cliente.  En las frases finales, los 

individuos entregan normalmente el servicio.  Los bancos normalmente ofrecen un 

servicio que involucra entrega cara a cara directa, pero las máquinas del cajero 

automático (ATMS) son una excepción.  El servicio requiere capital y labor.  

Muchos servicios son obreros intensivos, pero otros no lo son: los servicios de 

telecomunicaciones, por ejemplo, requieren de gran capital.  Las empresas de 

servicio incluyen restaurantes, telecomunicaciones, bancos, contabilidad, cuidado 

de salud y limpieza en seco. 

 

 

Una empresa del menudeo.  Una empresa cuya actividad primaria es directamente 

la venta de un producto o servicio a un cliente que es el usuario final.  

Normalmente, los minoristas no se comprometen en la fabricación del producto.  

Konger, Bill y Walt-Mart son ejemplos. 

 

Una empresa de venta al por mayor. Una empresa suya actividad primaria es la 

venta de un producto o servicio a otra empresa pero el no vende directamente al 

usuario final.  Vende al por mayor y no se comprometen en la fabricación del 

producto. 
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AMBIENTE : Hay cuatro preguntas en este grupo. 

 

Cual es el nivel de complejidad organica? 

Desconocida / no responde 

Simple 

Algunos 

Complejo 

 

¿cuál es el nivel de incertidumbre del ambiente? 

 

¿cuál es el grado de ambigüedad medioambiental? 

 

¿cuál esta el grado de complejidad en el ambiente? 

 

AYUDA 

 

La estructura apropiada depende parcialmente de la situación medioambiental.  La 

complejidad medioambiental es una de las cuatro dimensiones usada en el 

consultor orgánico. 

 

La complejidad se refiere al número de variables externas que pueden influir en el 

funcionamiento y resultado de la organización. 
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Los ejemplos de condiciones externas son: comercialización, condiciones para los 

productos y entradas, requisitos de calidad, las condiciones financieras, relaciones 

gubernamentales, entre muchas otras. 

 

Un ambiente simple tiene pocas variables externas significativas que un ambiente 

complejo el cual tiene muchas variables independientes, donde la de mayor 

complejidad es la medioambiental. 

 

PERFIL DE DIRECCIÓN  

 

La alta dirección puede preferir tomar ma mayoria de las decisiones o, pueden 

preferir delegar numerosas decisiones a otros gerentes, o tener gran preferencia 

por la descentralización.  ¿qué tipo de decisiones prefiere hacer la alta dirección? 

Desconocida / no responde 

Política y las decisiones generales 

Ambos general y algunos que operan decisiones 

Ambos general y operando decisiones 

 

La alta dirección puede preferir tomar decisiones a corto plazo o a largo plazo.  

¿qué tipo de decisiones prefiere tomar la alta dirección? 

 

La alta dirección puede preferir usar información muy detallada o agregar 

información al tomar decisiones.  ¿qué nivel de detalle de información prefiere 
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usar la dirección cuando esta tomando decisiones? 

 

La alta dirección puede preferir ser proactiva, anticiparse a eventos futuros y tomar 

acciones imprevistas.  Puede ser reactiva, espera, ve y entoces actua.  ¿cuál es la 

preferencia de la alta dirección sobre las acciones tomadas? 

 

La alta dirección puede ser adversa al riesgo tomando decisiones, o puede tener 

una preferencia por asumir riesgo.  ¿cuál es la actitud de la alta dirección hacia el 

riesgo? 

 

La alta dirección puede preferir manejar técnicas de técnicas motivación y mando 

antes o después.  ¿qué tipo de motivación y mando prefiere la alta dirección? 

 

AYUDA 

 

La estructura de la organización puede ser afectada por las preferencias y estilo 

de dirección de la alta dirección.  Algunos gerentes prefieren envolvimiento directo, 

otros prefieren guiar indirectamente.  Esta pregunta es usada para estimar las 

preferencias de la alta dirección en el micro-envolvimiento de las más altas 

decisiones que prefiere hacer. 

 

STRATEGY 
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¿ Opera la organización en una industria con un alto o bajo requisito de capital? 

 

Opciones de Respuesta 

 

Desconocido  / no responde 

Alto 

Medio 

Bajo 

¿ Tiene la organización una alta o baja la innovación del producto? 

¿ Tiene la organización una alta o baja innovación  del proceso  

¿ Tiene la organización una alta o baja preocupación por la calidad? 

¿ Cómo se compara el nivel del precio de la organización con el de sus 

competidores? 

 

AYUDA  

 

Esta pregunta relaciona al tipo de industria en la que la organización esta 

operando. El tipo de industria ayuda a determinar cual estructura orgánica 

probablemente será la más exitosa. Una inversión  grande en edificios y/o equipos 

determina una barrera a la entrada que tienen que responder las organizaciones 

hacia el ambiente. Un requisito de capital bajo refleja una inversión pequeña en 

recursos fijos. El negocio es entonces normalmente una labor intensiva. 
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CLIMATE FACTORS  

 

El nivel de confianza, compartir, franqueza. Es: 

 

Opciones de  Respuesta 

 

Desconocido / no responde 

Alto 

Medio 

Bajo 

 

El nivel de conflicto, discordancia, la fricción en esta organización es: 

 

La moral, confianza y entusiasmo del empleado, en esta organización es: 

 

Las recompensas son dadas en una forma equitativa: 

 

La resistencia de la organización para cambiar es: 

 

El liderazgo, la credibilidad, el respecto, la inspiración y la aceptación en  

la organización es: 

 

El nivel de responsabilidad por acciones que fallan es: 
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AYUDA 

 

Una organización tiene un nivel alto de confianza cuando los individuos son 

abiertos, compañeristas y veraces, y donde los individuos ponen su confianza. 

Una organización tiene un nivel bajo de confianza cuando los individuos son 

cerrados, cautelosos, poco compañeristas, falsos y crean una atmósfera de 

ansiedad e inseguridad. 

 

8.1.3 Evaluación del desempeño 

 

Concepto 

 

Es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de 

las personas; a través de este proceso se localizan problemas de integración de 

los empleados o el cargo que ocupan en la actualidad. 

 

La evaluación del desempeño se puede hacer por objetivos, esto incluye fijar 

metas especificas y verificables con cada colaborador y luego analizar 

periódicamente su progreso hacia la consecuencia de dichas metas. 

 

8.1.3.2  Objetivos  
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Conocer por parte del colaborador la percepción que tiene el jefe de su 

desempeño laboral.  

Busca oportunidades para que el superior reexamine el desempeño, de sus 

colaboradores. 

Fomentar el diálogo acerca de las necesidades de superación  que tiene el 

empleado en el cargo.  

Mejorar las relaciones entre superior y colaborador 

Estimular y mejorar el desempeño laboral. 

Ofrecer retroalimentación. 

Aprender a negociar entre jefe y colaborador. 

 

8.1.3.3  Recomendaciones  

 

No participe en una lucha para fijar las metas del subordinado. 

Distribuya el tiempo, para que comparta los objetivos con sus colaboradores. 

Haga retroalimentación y seguimiento de los objetivos cada trimestre. 

Conozca lo que hagan sus colaboradores. 

Defina las responsabilidades y deberes de sus colaboradores en el puesto. 

Fije objetivos específicos, alcanzables, justos e inidentificables. 

Haga que sus colaboradores alcancen sus objetivos y se esfuercen por ellos.  

 

Pasos a seguir  
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Fijar metas por oficina – departamentos: en este punto los jefes de departamento 

u oficina, conjuntamente fijan sus metas.  

Análisis de las metas: los jefes de departamento analizan las metas con todos los 

colaboradores y las metas individuales. 

Definición de los resultados esperados y la negociación de metas entre 

colaboradores y jefe. 

Revisión del desempeño y medición del resultado. 

Retroalimentación, análisis y evaluación de los progresos de los empleados en la 

consecución de los resultados esperados. 

 

(Ver anexos No. 13, 14 y 15). 
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TABLA CONTENIDO 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

La  Planeación Estratégica  es una herramienta que bien utilizada nos permite 

enfrentarnos con más certeza al futuro con bases y con un mejor desempeño. 

 

En el mundo la mayoría de las empresas sobresalientes emplean la Planeación 

Estratégica, ya que es un proceso que puede ser aplicado por cualquier 

organización sin tener en cuenta su tamaño ni su actividad. 

 

Conocer la misión de la empresa es fundamental para fijar sus objetivos y 

estrategias de la manera más efectiva posible. 

 

La misión de la empresa es la base fundamental de la Planeación Estratégica 

porque es la que nos define principalmente en que negocios estamos y a quien 

deseamos servir. 

 

La Planeación Estratégica  nos permite obtener una visión integral ( Interna y 

externa) de la empresa, por medio del análisis de todos los factores y variables 

que influyen en el desarrollo de la misma. 
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Para Cotrasur  en su actividad transportista inciden directamente las políticas de 

abastecimiento, almacenamiento e inventarios, disposición y ubicación de plantas 

manufactureras, embalajes de mercancía, políticas de precios mayoristas y 

detallistas, disposición de turnos laborales, es decir, el transporte condiciona y es 

condicionado por todos los elementos que  giran alrededor de los procesos 

industriales y comerciales del mundo moderno y por lo tanto esta actividad 

requiere de la adopción de una política integral que atienda las principales 

variables que lo afectan como la oferta y demanda del transporte a unos niveles 

de seguridad en la actividad, a la infraestructura vial y portuaria, a la estabilidad 

jurídica, normativa y tributaria como las más importantes. 

 

Mejorar la información es indispensable para hacer más fluido el transporte y 

reducir los sobrecostos. Es conveniente desarrollar el sector hacia el surgimiento 

de empresas que se encarguen de los servicios de información sobre tarifas, 

volúmenes de carga en puerto y demás, que permitirían a la industria 

transportadora trabajar sobre un panorama más claro. 

 

Es necesario fomentar el desarrollo del transporte multimodal, integrando las vías 

fluviales, aéreas, férreas y terrestres, como factor que preemitiría mejorar la 

competitividad y disminuir los sobrecostos que se originan en la actividad 

transportadora. 

 

El diseño de un Plan estratégico para una organización, requiere de la orientación 
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de todo el personal hacia un aspecto primordial y de gran importancia como lo es 

la elaboración de la misión empresarial y el compromiso de todos con la misma, 

de esta manera se tiende a logra sinergia para encaminar todos los esfuerzos 

hacia el logro de objetivos, metas y políticas claramente formulados. 

 

La planeación estratégica es una herramienta de gran ayuda en las 

organizaciones, pues permite obtener calidad en la información para tomar buenas 

decisiones gracias al análisis ambiental y la correcta formulación de estrategias; 

hecho que hace que las decisiones relevantes tomadas en algún momento, 

permitan anticipar y reaccionar justo a tiempo ante los constantes cambios del 

mercado y las crecientes economías de escala. 

 

El factor más importante en el proceso de planeación estratégica, es sin duda 

alguna el recurso humano, que hoy por hoy se hace imprescindible en las 

empresas de servicios,  razón  por la cual debe procurar brindársele las mejores 

condiciones junto, con un clima laboral donde  impere un estilo de liderazgo 

participativo,  lúdico y humano que fomente el trabajo en equipo, canales de 

comunicación  e información formales  y eficientes y donde sé de la oportunidad a 

la gente para expresar lo que piensa y siente, fomentando así la tolerancia. 

 

El plan estratégico para Cotrasur debe actualizarse constantemente, ya que 

algunas de las variables analizadas tanto en el ambiente interno como externo van 

cambiando y por lo tanto deben revaluarse para no desviar así el rumbo de las 
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estrategias  y poder hacer una medición del desempeño organizacional real con el 

esperado.  Esta  es sin duda una de las mejores ayudas para controlar el 

desarrollo del  plan  y tomar si es preciso las medidas correctivas pertinentes para 

su correcta ejecución.  

 

Además de las recomendaciones hechas en el desarrollo del plan estratégico para 

Cotrasur, las autoras recomiendan: 

 

Actualizar los manuales de funciones y procedimientos al momento de poner en 

marcha el departamento de relaciones industriales. 

 

Realizar un programa de salud ocupacional para todo el personal de la 

cooperativa, con la entidad que estime conveniente el consejo de administración 

con el fin de establecer un panorama de riesgos en el sitio de trabajo y así 

prevenir accidentes y lesiones materiales que afecten la salud física y mental de 

los empleados o que comprometan los recursos físicos de la empresa. 

 

Contratar las investigaciones e mercados planteadas ya que estas son un medio 

efectivo para conocer, recopilar, analizar y difundir información de una manera 

sistemática y objetiva con el propósito de mejorar la toma de decisiones que se 

relacionan con la identificación y solución de problemas de mercadeo. 

 

Hacer un estudio acerca de la estructura de costos de la empresa con el propósito 
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de concienciar y motivar a los asociados para que inviertan en ella y dejen de un 

lado la visión de que la empresa debe siempre subsanar todas sus necesidades 

asumiendo costos que no permiten un verdadero crecimiento y sostenibilidad 

hacia el futuro. 

 

Desarrollar programas efectivos de capacitación y educación para los asociados y 

el personal, especialmente para el personal operativo ( Conductores) ya que son 

ellos las personas encargadas de establecer un contacto directo con el cliente, 

convirtiéndose en la primera imagen de la empresa. 

 

Elaborar el portafolio de servicios para Cotrasur y entrenar a sus agentes 

regionales en aspectos relacionados con el mercado y el servicio al cliente, para 

que ellos sean los verdaderos promotores de la empresa tanto en el ámbito 

nacional como internacional y con el apoyo de los directivos y la gerencia general 

aseguren un crecimiento sostenible hacia el futuro. 
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ANEXO 12.  ENCUESTA DE EVALUACIÓN INTERNA  COTRASUR 

 

 

Los estatutos de la cooperativa están actualizados y son compatibles con las 

actividades que adelanta? 

 

SI  ----------             NO-------- 

 

Las secciones y servicios que se contemplan en los estatutos están funcionando 

actualmente? 

 

Servicios en funcionamiento:                        Servicios Inactivos: 

--------------------------------------                         ---------------------------- 

--------------------------------------                         ---------------------------- 
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--------------------------------------                         ---------------------------- 

 

Cuales Servicios se prestan y no figuran en los estatutos. 

-----------------------------------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------------------------------

---------- 

 

Cuales servicios se están prestando a terceros? 

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------ 

 

Están reglamentados todos los organismos de administración y vigilancia, los 

comités y los fondos sociales? 

 

Si -----------              No---------- 

 

Todas las personas que laboran en la Empresa tienen contrato laboral?  

 

Si --------------           No--------- 

 

Que tipo de contratos de trabajo existen en la Cooperativa? 

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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------------------------------------------------------------------------------------ 

 

Cada cuanto se reúne el Consejo de Administración?  

 

Semanalmente--------------                       Cada quince días-------------------- 

Cada mes --------------------                       Cada dos meses -------------------- 

Otras------------------                                   Cual? ---------------------------------- 

 

El Comité de Educación se reúne y cumple con su función?  

 

Si ----------------                    No-------- 

 

La contabilidad de la Cooperativa a que fecha se encuentra? 

---------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 Las pólizas de manejo y los demás seguros se encuentran vigentes? 

------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 Los créditos otorgados por la cooperativa están debidamente soportados y 

garantizados? 

------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 Se encuentra debidamente clasificada la cartera de la Cooperativa? 

 



 272

Si --------------            No----------- 

 

Se recurre a los aportes sociales para sufragar los gastos de la Cooperativa? 

 

Si -------------------       No------------- 

 

 La Cooperativa tiene un sistema de Control  interno? 

Si -------------------       No----------- 

    

 Cada cuanto se evalúa el sistema de control interno? 

------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 Enumere los tres principales valores que la gente reconoce como parte de la 

cultura de la Empresa? 

1. -----------------------------    2.------------------------     3. --------------------------- 

 Existen procedimientos en la Empresa para realizar las compras? 

Si -----------------           No-------- 

 

 Que acciones se emprenden en la empresa para contribuir al progreso y bienestar 

de su comunidad más cercana? 

Oportunidad Laboral ---------------------------      

Preservación Medio Ambiente------------------ 

Actividad Recreativa---------------------------- 
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Ninguna----------------------  

Otras -------------------------- 

                      Cuál? ----------------------------------------- 

 

  Que acciones se lleva a cabo la empresa para garantizar su sostenibilidad en un 

futuro? 

------------------------------------------------------------------------------------------------- 

           

 Considera usted que las empresas con cargo de dirección en su Empresa: 

 

                                                                      Siempre         Algunas Veces         Nunca  

Propician el trabajo en equipo  ----------         -------------------            -------- 

Controlan sus procesos        ----------        -----------------           ------- 

Dan solución a los problemas --------        -----------------           ------- 

 

 Existen en la empresa procedimientos de trabajo escritos y documentación en 

todos los puestos de trabajo? 

En todos -------------------        En casi todos --------------- 

Parcialmente -----------------------   En muy Pocos ----------------- 

No existen ------------------- 

 

 ¿Cómo se organiza la información para constituir las bases de datos? 

Software especializado -------------------  Documentos ------------------ 
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Almacenamiento magnético ------------------ Archivos ------------------- 

Otros ------------------- 

 

 Para que utiliza la información almacenada en la base de datos? 

 

Control ---------------  Presentación de Informes --------------------- 

Evaluación y diagnostico ----------------- Pronósticos---------------- 

Retroalimentación ---------------------      Otros ------------------------ 

Cual? --------------------------------------------------------------------------- 

 

  Estas bases de datos están relacionadas con:  

Satisfacción del cliente 

Mejoramiento de operaciones internas  

Procesos  

Servicios  

Reducción de tiempos de operación  

Otros    Cuales? ----------------------------------------------------------------- 

 

 Se tienen objetivos y estrategias especificas en seguridad industrial? 

            Si -----------------             No----------------- 

 

 Existe una metodología para hacer planeación estratégica en la empresa? 

Si ---------------          No----------- 
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 ¿Quiénes participan en la elaboración de los planes de la empresa? 

Junta Directiva ---------------- 

Trabajo en equipo por departamentos--------------- 

Gerencia -------------- 

Expertos consultores --------------- 

Directivos ----------------- 

Personal operativo ----------------- 

 

 Los resultados de la ejecución empresarial se miden a través de indicadores de 

gestión?  

 

Si -----------------             No -------------- 

 

 Como calificaría el nivel de respuestas de la organización al detectar un cambio 

en el entorno que la afecten diariamente y ponga en peligro su existencia? 

 

Muy Rápido -----------------     Rápido -------------  Lento -------------- 

Muy Lento -------------------     Nulo ----------- 

 Anticipa y controla la empresa las acciones y reacciones de los competidores en 

el mercado?  

Siempre---------------- 

Algunas Veces---------- 
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Nunca ----------- 

 

 La empresa diseña y elabora sus servicios teniendo en cuenta:  

                                                                                                        SI           

NO 

   

Las necesidades, deseos y expectativas del cliente           -----         ------ 

Capacidad de recursos internos de la empresa                  -----         ------ 

Servicios de los competidores                                             -----         ------ 

Costos Mínimos                                                                   -----         ------ 

Obtener un precio competitivo                                             -----         ------ 

Obtener la máxima ganancia posible                                   -----         ------ 

Otros.  Cuales? --------------------------------------------------------------------------- 
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ANEXO  No. 13  EVALUACION TÉCNICA DEL PERSONAL 

 

 

Nombre del Evaluado ---------------------------------------------------------------------------- 

Cargo del Evaluado    ---------------------------------------------------------------------------- 

Periodo de Evaluación --------------------------------------------------------------------------- 

Calificación Final           -------------------------------------------------------------------------- 

Calificación Anterior      ---------------------------------Comparación ----------------------- 

Fecha: -------------------------------------------------------- 

                                                                                                 1      2     3    4    5 

 

Puntualidad y cumplimiento del horario:                     ----    ---    ---   ---  --- 

Presentación e higiene personal                                 __   ___  __ __ ___ 
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Relación con su jefe inmediato                                   ___  ___ ___ __ __ 

Relación con otros superiores                                     ___ ___ ___ ___ __ 

Relación con compañeros de igual nivel                     ___ ___ ___ ___ __ 

Cumplimiento de norma y políticas de la empresa      ___ ___ ___ __ __ 

Organización y limpieza de su puesto de trabajo       ___ ___ ___ ___ __ 

Cuidado y manejo de elementos y equipos a cargo   ___ ___ ___ ___ __ 

Uso de elementos de consumo de la empresa           ___ ___ ___ ___ __ 

 Cantidad de trabajo que realiza                                 ___ ___ ___ ___ __ 

Calidad del trabajo que desarrolla                              ___ ___ ___ ___ __ 

 Participación en otras actividades de la empresa     ___ ___ ___ ___ __ 

 Actitud proyectada hacia los demás                          ___ ___ ___ ___ __ 

 Rapidez y precisión al cumplir ordenes                     ___ ___ ___ ___ __ 

 Reacción ante llamados de atención                          ___ ___ ___ __ __ 

 Manejo y atención del teléfono                                    ___ ___ ___ __ __ 

 Responsabilidad ante sus errores                               ___ ___ ___ __ __ 

 Aplicación de la creatividad                                         ___ ___ ___ __  __ 

 Presentación de informes                                            ___ ___ ___ __ __ 

 Relación con sus subordinados                                   ___ ___ ___ __ __ 

 Relación con clientes o proveedores                            ___ __   __ __ __ 

 

Subgerencias para mejoramiento:  

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
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Firma de Evaluado:                                    Firma del Evaluador: 

 

 

 

 

 

 

 

ANEXO NO. 14 

AUTOCALIFICACION DE EFICIENCIA TRIMESTRAL PARA DIRECTIVOS Y PERSONAL 

ADMINISTRATIVO. 

 

NOMBRE DEL EMPLEADO:                                                                                                      CARGO: 

NOMBRE JEFE INMEDIATO:                                                                                              CARGO: 

DEPARTAMENTO:                                                                TRIMESTRE:                         FECHA: 

 

Factor 1: Capacidad de Trabajo 

 

CAPACIDAD PARA 

DIRIGIR: 

Se  evalúa con este factor la facilidad que posee la persona para propiciar actuaciones del 

personal a su cargo, orientadas hacia los objetivos deseados5. Fomento la participación e 

inculco la responsabilidad en mis colaboradores. Estimulo y administro el cambio. 

---------------------------------------------------------------------------- 

4. Comparto la toma de decisiones de acuerdo a las necesidades y posibilidades del grupo. 



 280

---------------------------------------------------------------------------- 

3. Tomo las decisiones por mi mismo y las anuncio. 

---------------------------------------------------------------------------- 

2. No pierdo el tiempo haciendo reuniones ni consultas, pero soy efectivo en mis decisiones. 

---------------------------------------------------------------------------- 

1. Dejo toda la responsabilidad en manos de los mandos medios. 

 

HABILIDAD PARA PLANEAR, ORGANIZAR Y COMPETENCIA EN EL TRABAJO: 

 

Se refiere a la capacidad para determinar las acciones a desarrollar; organización del trabajo para 

alcanzar objetivos y  

metas propuestas 

5. Fijo objetivos, desarrollo estrategias y siempre cumplo las metas. 

---------------------------------------------------------------------------- 

4. Planeo en forma satisfactoria las actividades y métodos de trabajo, logro metas. 

---------------------------------------------------------------------------- 

3. En ocasiones planeo en forma satisfactoria los métodos de trabajo, por lo regular cumplo metas. 

---------------------------------------------------------------------------- 

2. Los programas de trabajo que realizo no son los más convenientes para el cumplimiento de las 

metas. 

---------------------------------------------------------------------------- 

1. No planeo mi trabajo ni el de mis colaboradores, no cumplo metas. 

----------------------------------------------------------------- 
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ANEXO No. 15 

 

AUTOCALIFICACIÓN DE EFICIENCIA TRIMESTRAL PARA PERSONAL OPERATIVO  

 

Nombre del empleado: _____________________________ Cargo: _____________ 

Nombre Jefe Inmediato _____________________________Cargo: _____________ 

Departamento______________   Trimestre ___________    Fecha: _____________ 
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FACTOR 1: CAPACIDAD DE TRABAJO: 

 

SUBFACTORDESCRIPCIONPUNTAJECONOCIMIENTO DEL TRABAJO: 

Se refiere a  la preparación y formación del empleado para el desempeño eficiente 

de sus funciones5. Conozco profundamente todos los aspectos de mi trabajo. 

4. Conozco muy bien mi trabajo 

3. Conozco mi trabajo para el desempeño normal del mismo. 

2. Conozco un poco menos de lo requerido como para el desempeño normal del 

trabajo. 

1. No conozco mi trabajo lo suficiente. 

 CALIDAD DEL TRABAJO: 

Hace referencia al cuidado al llevar a cabo las tareas asignadas, en lo que tiene 

que ver con contenido, precisión y presentación del trabajo. 

5. Mi trabajo es excelente,  no requiere de revisión 

4. Mi trabajo es muy bueno, ocasionalmente requiere revisión. 

3. Mi trabajo es normal, requiere poca revisión 

2. Mi trabajo requiere ser revisado siempre. 

1. Mi trabajo exige mucha revisión y verificación. 

 CANTIDAD DE TRABAJO: 

Considera el nivel de productividad y la oportunidad de desempeño y crecimiento 

del empleado5. Siempre excedo el volumen de trabajo que se me asigna. 
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4. Siempre cumplo y frecuentemente excedo el volumen de trabajo requerido. 

3. Cumplo con el volumen de trabajo requerido 

2. Frecuentemente el resultado de mi trabajo es inferior al volumen. 

1. Raras veces cumplo con el volumen de trabajo que se  me  asigna. 

  

 

IR PAGINA PRINCIPAL 


