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TREINTA ANOS DE TRANSFORMACIONES Y CAMBIOS EN
MOVICON S.A.

RESUMEN

Los modelos de negocio normalmente se asocian con el cambio, pero a menudo el concepto
se utiliza de forma estatica para describir el modelo de negocio de una empresa (Demil &

Lecocq, 2009).

Luego de revisar varias definiciones de modelo de negocio y del entorno y su influencia en el
desempefio de las organizaciones, se introduce la dindmica mostrando cémo distintos
cambios deseados y/o emergentes, producto de la toma de decisiones, racional o intuitiva, por

parte de la alta direccion, alteran de forma positiva o negativa su consistencia.

El presente caso cuenta una historia de la empresa Movicon S.A. en donde a partir de la
mirada de sus socios fundadores y directivos, invita a reflexionar sobre la toma de decisiones
organizacionales, como respuesta a los cambios deseados y emergentes, resultado de un
entorno en constante cambio en el sector de la construccion en el pais, que sumerge a la
empresa en una serie de crisis. Los recortes presupuestales, la venta de activos, las alianzas,
las inversiones y la diversificacion del portafolio, el balance entre contratos de obras con
instituciones del estado (via licitaciones) o con empresas privadas y la autogeneracion de
trabajo, son algunas de las decisiones que aparecen en el caso permanentemente en los mas

de treinta anos de la empresa.

Se concluye destacando la importancia para directivos y emprendedores de asegurar la
consistencia dindmica entre los distintos elementos del modelo de negocio anticipando o
respondiendo a las repercusiones de los cambios en una dimension sobre las otras. Esta
habilidad permite a la organizacion mantener su sostenibilidad a la vez que modifica su

modelo de negocio (Demil&Lecocq, 2009).

PALABRAS CLAVE: Modelo de Negocio, Toma de Decisiones, Coherencia Estratégica,

Entorno Organizacional, Diversificacion de Riesgos.
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INTRODUCCION

Dia tras dia los gerentes de las organizaciones enfrentan el reto de conocer la dindmica del
entorno de sus compailias, para anticiparse o adaptarse rapidamente a este. Solo asi podran
prever las oportunidades a futuro de estas, y establecer sus metas con base en sus
capacidades, sin que su pasado se convierta en un obsticulo para la consecucion de sus

propositos empresariales.

El tipo de entorno al que se enfrente la empresa, y el comportamiento de este, seran

determinantes de la actitud que los directivos adopten para afrontarlo.

Asi las cosas, es posible decir entonces que para alcanzar sus metas de crecimiento y
garantizar su permanencia en el mercado, las organizaciones (con o sin fines de lucro), deben
realizar una adecuada adaptacion y acertada alineacion con su entorno, que les facilite la
interaccion y la cooperacion entre sus clientes (internos y externos) y hasta con sus

competidores.

A través de este caso de estudio, contamos la historia de la compaiiia cartagenera MOVICON
S.A., la cual a lo largo de sus 30 afios de trayectoria y experiencia en el sector de la
construccion, logroé superar una profunda crisis en la que se vio envuelta por los constantes
cambios de este sector en Colombia, en medio de la cual, sus directivos tomaron decisiones
para el corto y largo plazo, generando con ello cambios y procesos de ajuste en su modelo de

negocio.

Desde la perspectiva de sus socios fundadores y directivos, el caso invita a reflexionar sobre
la toma de decisiones organizacionales, como respuesta a los cambios emergentes y
voluntarios, producto de un entorno en constante cambio en el sector de la construccion en

nuestro pais.

A lo largo de este documento, el lector encontrard cuatro sesiones a través de los cuales
abordaremos los aspectos generales del trabajo; el marco tedrico que constituye el
fundamento del anélisis, a través del cual se presenta una mirada de los grandes temas que le
dan forma al caso, esto es, la coherencia dinamica, los cambios del entorno, la toma de
decisiones organizacionales y la diversificacion de los riesgos. Seguidamente el lector podra

realizar un recorrido por la historia de la compafiia, partiendo de una visidon general del sector
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de la construccion en Colombia, hasta llegar a los hechos mas relevantes de la crisis sufrida

por la compaiia y su superacion.

Finalmente, podra revisar la nota pedagogica del caso.
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1. ASPECTOS GENERALES DEL TRABAJO

1.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

En la actualidad el dindmico mundo de los negocios implica un constante aprendizaje y
adaptacion, claro esta que los gerentes que se cierren a nuevos conocimientos se condenan al
fracaso y al de sus empresas. Durante cada dia de su vida laboral, los gerentes se enfrentan a
situaciones en donde su manera de entender como se relacionan sus organizaciones con el
entorno o cdmo éstas deberian funcionar desde adentro, se convierten en el sustento para la
toma de decisiones, las cuales al final, determinan la sostenibilidad y el desempefio de las

mismas.

MOVICON S.A. es una empresa colombiana del sector de la construccién, constituida el 30
de Enero de 1982, por iniciativa de los socios de Carlos Segovia & Cia. Ltda., empresa
dedicada a la Construccion de Edificios y Viviendas y los socios de Martinez y Romero
Ltda., empresa dedicada al alquiler de Equipos para Movimiento de Tierra y Construccion de
Carreteras. Estas dos compaiiias se unieron y crearon la que hoy en dia se denomina Movicon

S.A.

El caso cuenta una historia de mas de treinta afios, en donde a partir de la mirada de sus
socios fundadores y directivos, invita a reflexionar sobre la toma de decisiones
organizacionales, como respuesta a los cambios emergentes y voluntarios, producto de un
entorno en constante cambio en el sector de la construccion en el pais, que sumerge a la
empresa en una serie de crisis; primero, la de finales de la década de los noventa; y mas tarde,

entre los afios 2007-2008.

En medio de las crisis y luego de un inicio de rapido éxito y de un futuro muy prometedor, la
empresa se encuentra al borde de la quiebra, lo que lleva a sus directivos a tomar la decision
de acogerse a la ley 550 de 1999, conocida como la “ley de reestructuracion econémica”. En
su afan de cumplir con los acuerdos de pago establecidos y de garantizar la supervivencia y el
buen nombre de la compafiia, como garantia para su sostenibilidad, sus directivas comienzan
a tomar decisiones, en donde el corto y el largo plazo se entrecruzan generando cambios y

procesos de ajuste en su modelo de negocio, que al final configuran una légica estratégica.

Los recortes presupuestales, la venta de activos, las alianzas, las inversiones y la

diversificacion del portafolio, el balance entre contratos de obras con instituciones del estado
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(via licitaciones) o con empresas privadas y la autogeneracion de trabajo, son algunas de las
decisiones que aparecen en el caso permanentemente en los mds de treinta afios de la

empresa.

En el mundo de los negocios una de las mejores y mds efectivas fuentes de ensefianza es la
casuistica. En este sentido, en el presente documento se presenta la historia de mas de treinta
afios de la empresa cartagenera MOVICON S.A., con el propdsito de entender y enseiar los
conceptos basicos con los que una organizacion puede funcionar y ser sostenible, incluso

después de haber sobrevivido a una época marcada por grandes crisis y desafios.

De manera especifica, el caso busca dar respuesta al interrogante ;como las decisiones que se
toman en la alta direccidn, generadas por cambios emergentes y voluntarios, afectan el

funcionamiento y los resultados de las empresas?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Describir las principales situaciones y desafios a los cuales se vio enfrentada la empresa
MOVICON S.A. y como fueron abordadas por parte de la alta direccion, con el propdsito de
identificar como las decisiones tomadas fueron afectando su funcionamiento, logrando

supervivir a una época de profunda crisis hasta convertirse en una empresa sostenible.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Describir los distintos factores externos a la empresa, asi como los diferentes tipos y
niveles de entorno que la configuran, con el propodsito de establecer como estos han
influido en su desempefio.

* Identificar la naturaleza de las principales decisiones, voluntarias y emergentes,
tomadas por la gerencia a lo largo del tiempo, con el proposito de establecer si estas
responden a procesos racionales o intuitivas y el alcance de las mismas, en términos
de corto y largo plazo.

® Establecer los principales cambios que se dan en el modelo de negocio de la empresa,

con el propdsito de evaluar el nivel de coherencia de las decisiones tomadas por la

alta direccion y su relacion con los resultados de supervivencia y sostenibilidad.
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2. MARCO TEORICO

2.1 COHERENCIA DINAMICA Y CONFIGURACION ESTRATEGICA

A pesar del interés de una vision dinamica del modelo de negocio, su uso, paraddjicamente,
suele ser estatico (Demil&Lecocq, 2009). A menudo se describe al modelo de negocio como
el “esquema general” de una actividad empresarial (Magretta, 2002), y ayuda a pensar de
forma mas o menos creativa preguntas basicas como: “;Coémo se hacen y funcionan las cosas
dentro de la empresa?”’, “;Como se producen las utilidades en las empresas?”. Seglin esta
vision, un modelo de negocio describe y sintetiza la forma de crear valor en un negocio. Mas
concretamente, lleva a los directivos a conceptualizar las diferentes actividades que una

empresa inicia con el fin de generar valor para los clientes y los accionistas.

Una vision estatica de los modelos de negocio es util para describir la necesaria coherencia de
los diferentes elementos que configuran una organizacion, ayudando a comunicar y conseguir
acuerdos (Osterwalder, 2004), una caracteristica que resulta especialmente importante para

los empresarios.

En este apartado, se aborda, por un lado, la disyuntiva entre la necesidad de coherencia entre
los diferentes componentes de un modelo de negocio, es decir su vision estatica, y la
necesidad, por otro, de pensar en la evolucion de un modelo de negocio, es decir su vision
dindmica (Lecocq, Demil&Warnier, 2006), haciendo especial énfasis en procesos que surgen
de una iniciativa de emprendimiento, y la importancia estratégica de mantener esta

coherencia en el desarrollo del negocio.

2.1.1 CONCEPTUALIZACION DE LOS MODELOS DE NEGOCIO

Los modelos de negocio, como concepto, contienen diferentes fuentes de ideas y la
profundidad de cada una difiere del campo en el que se aplique. Es usado en areas como la
teoria tradicional de estrategia, la administracion general, la literatura de la administracion en

informacion e innovacion y la literatura de e-business (Preciado, 2011).
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Tradicionalmente, el concepto de modelo de negocios y sus componentes se ha vinculado con
el tema de estrategia y creacion de valor, sin embargo, dicho concepto difiere del concepto de
estrategia, como lo establece Magretta cuando afirma que “un modelo de negocio no es lo
mismo que una estrategia, a pesar que hoy dia muchas personas utilizan los términos

indistintamente”.

A continuacién se presentan los planteamientos fundamentales de los diferentes autores,
teniendo en cuenta sus similitudes en cuanto a lineas de pensamiento sobre Modelos de
Negocio, asociados o no a términos como estrategia, ventajas competitivas y fuentes de

ingreso.

Gary Hamel (2000) en su obra “Liderando la Revolucion”, propone la idea de la innovacion
en modelos de negocios nuevos, como consecuencia de los cambios imputados por la nueva
era en la economia, caracterizada por la turbulencia y la fluctuacién de los mercados. Esta
innovacion en modelo de negocios al final se convertird en una ventaja competitiva radical

para este nuevo milenio.

El autor define la innovaciéon conceptual de modelo de negocio como “la capacidad de idear
conceptos de negocios radicalmente distintos o nuevas maneras de diferenciar los existentes”,
siendo asi, la clave para la creacion de nueva riqueza; y sefiala, que “dentro de un amplio
dominio (ya sea el de servicios financieros, comunicaciones, espectaculos, edicion,
educacion, energia o cualquier otro campo) la competencia no es entre productos o

compaiiias sino entre modelos del negocio” (Hamel, 2000).

Por otra parte, de acuerdo a los planteamientos de Thompson y Strickland (2003), el concepto
de modelo de negocios se refiere a “el término que ahora se aplica ampliamente en el plan de
la administracion para obtener ganancias en un negocio particular — estd estrechamente

relacionado con el de estrategia”.

En este sentido, a partir de estos autores, el tema fundamental sobre el que gira el modelo de
negocio de una empresa es comprobar si determinada estrategia tiene sentido para una
perspectiva de busqueda de ganancias. En consecuencia, el modelo de negocio de una
compaiiia tiene un enfoque mas estrecho que su estrategia de negocio (Brito, Del Castillo, &
Goémez, 2013). La estrategia estd vinculada con las iniciativas competitivas de la empresa y
con los enfoques de negocios, en tanto que el término “modelo de negocio”, tiene que ver con
la cuestion que los ingresos y costos que emanan de la estrategia y que deben demostrar la

viabilidad de los negocios.
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Magretta (2002) por su parte, seiiala que el concepto de modelo de negocios hace referencia a
la forma cémo se hacen y funcionan las cosas dentro de la empresa, definiendo el modelo de
negocio como el mecanismo a través del cual las empresas intentan explicar las preguntas
(quién es el cliente?, ;qué valora el cliente?, ;cudl es el fundamento econémico que explica
el modo en que se proporciona valor agregado al cliente a un costo adecuado para la
empresa?, ;cOmo se consiguen y se mantienen los clientes?, ;como se enfrentan los
requerimientos del mercado?, ;como se definen las actividades y procesos que deben
realizarse en la empresa para alcanzar los objetivos trazados?, ;cémo se configuran los
recursos? y /cOmo se generaran los ingresos, costos, gastos y utilidades del negocio? (Brito,

Del Castillo, & Gomez, 2013).

Por su parte Timmers (1998), define el modelo de negocio como aquel que describe la
arquitectura de productos, servicios y flujos de informacion, incluyendo una descripcion de
varios actores del negocio y sus roles, una descripcion de los beneficios potenciales de los

diferentes actores del negocio y de las fuentes de ingreso.

Slywotzky (2003), en su obra “El Arte de hacer Rentable una Empresa”, plantea una serie de
modelos de rentabilidad que permiten comprender la forma como se producen las utilidades
en las empresas y como se obtiene la rentabilidad segin el modelo de rentabilidad
seleccionado por esta empresa. A pesar de que este autor no define el concepto de modelo de
negocios ni tampoco despliega directamente los elementos que lo componen; los modelos de
rentabilidad propuestos en su obra reflejan estos componentes de manera intrinseca, de tal
forma que es posible hallar elementos tales como: el mercado objetivo, la propuesta de valor,
el modelo de ingresos, el modelo de egresos, los recursos y capacidades distintivas que
requiere cada modelo especifico de rentabilidad, la cultura organizacional, la estrategia
competitiva y la ventaja competitiva alcanzada. Lo anterior, resulta importante en el tema de
modelos de negocios ya que expone de manera grafica y a través de ejemplos claves, los

principales elementos de un modelo de negocio.

Adicionalmente, autores como Mutis y Ricart (2008), Ghemawat, Collis, y Casadesus-
Masanell (2004) orientan su investigacion sobre modelos de negocio hacia la innovacién en
modelos de negocios proveniente de la convergencia tecnologica y el potencial de los

mercados emergentes.

Lo anterior, requiere que las empresas del hoy desarrollen capacidades distintivas para

atender estos mercados teniendo en cuenta sus limitaciones, esto resultaria en ventajas
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competitivas para las empresas frente a sus competidores, a fin de lograr el crecimiento y la

sostenibilidad de las empresas.

Casadesus y Masanell (2004) realizan una revision de los conceptos de modelo de negocios,
constitucion de un modelo de negocios y ademés encuadran la nocién de competencia en
modelos de negocios. Asi mismo, presentan el concepto de ciclos virtuosos, como una
estrategia para frenar las amenazas a la sostenibilidad de la ventaja competitiva de la
empresa. En este sentido, el concepto de modelo de negocio corresponde al conjunto de

activos, actividades y estructura de gobierno de los activos.

Alexander Osterwalder (2004) plantea el concepto de modelo de negocios de la siguiente
manera “Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que, mediante un conjunto de
elementos y sus relaciones, permite expresar la 16gica mediante la cual una compaiiia intenta
ganar dinero, generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de clientes, la
arquitectura de la firma, su red de aliados, para crear, mercadear y entregar este valor, y el

capital relacional para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles”.

Este autor, propuso una ontologia de nueve bloques y unas reglas de interrelaciones entre
ellos (ver Ilustracion 1), que constituye una herramienta que facilita y da claridad sobre las
actividades de disefo, evaluacion e innovacion de modelos de negocio, tanto por su caracter
holistico como por la sencillez de los conceptos. Esta herramienta, combinada con otras y con
una metodologia basada en la interaccién de inteligencia colectiva (Osterwalder, 2004), da

lugar a importantes posibilidades de innovacidn en los negocios.

Diagrama de modelos de negocio propuesta por Osterwalder

Actividades Relaciones con
clave clientes
Red de Segmentos
aliados l de clientes
Canales de
distrib. y comunl

Propuesta
de valor

Fuentes de
ingresos I
Fuente: Osterwalder (2004)
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Para Demil&Lecocq (2009) el modelo de negocio abarca las elecciones de una organizacion
para generar ingresos en un sentido amplio: volumen de negocio, pero también derechos de
propiedad intelectual, alquileres, intereses, subsidios, transferencias de activos. Mas
concretamente, para estos autores, el modelo de negocio es la forma en que una organizacion
articula dindmicamente tres componentes principales para generar ingresos y posteriormente
beneficios. Esos tres componentes comprendidos en el modelo RCOV son: recursos y
competencias (RC) para generar valor, organizacion (O) de la empresa dentro de una red de
valor o dentro de los limites de la empresa, y la proposicion de valor (V) para los productos y
servicios suministrados. Para estos, los recursos y las competencias se valoran a través del
suministro de productos o servicios en los mercados, y sefialan que estos tres componentes
“determinan la estructura y el volumen de costes e ingresos de un negocio y, en ultima

instancia, sus beneficios y, por lo tanto, su sostenibilidad” (Demil & Lecocq , 2009).

Los elementos correspondientes al conjunto de recursos y capacidades que la empresa
adquiere y desarrolla, asi como las acciones que la organizacion despliega, con el fin de
llevar hacia las diversas actividades de su cadena de valor y de su red de valor, responde a los
recursos y sistema administrativo que propuso Penrose y que determinan la estructura de

costes de la organizacion (Penrose , 1959).

Por su parte, los ingresos dependen, sobre todo, de las proposiciones de valor realizadas a
diversos tipos de clientes, las decisiones sobre canales y el tipo de relaciones que se plantean
para ellos (Osterwalder, 2004). Mas concretamente, el concepto de modelo de negocio
deberia comprenderse desde la perspectiva de las interacciones permanentes entre los
componentes de un modelo de negocio y de las repercusiones de un cambio en los otros

componentes (Demil & Lecocq , 2009).

2.1.2 CAMBIO EN EL MODELO DE NEGOCIO Y CONFIGURACION

ESTRATEGICA

Una pregunta crucial es como, por qué y para qué evoluciona un modelo de negocio. Hasta el
momento, los estudios publicados se han centrado légicamente en preguntas relativas a la

definicion o a la validez (Gomez, 2014).
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Acorde a Demil y Lecocq, el modelo de negocio de una organizacién cambia cuando esa
organizacion observa o dispara una evolucion sustancial en la estructura o el volumen de sus
costes o ingresos. Estas evoluciones llevan a un aumento o a una disminucion del
rendimiento del modelo de negocio y de su sostenibilidad. En el caso de rendimientos
insatisfactorios o en recesion, una organizacion se vera estimulada a cambiar su modelo de
negocio. Estos problemas pueden ser temporales, “especialmente cuando la organizacion es
joven y el modelo de negocio todavia no se ha estabilizado”(Gémez, 2014). En esta situacion,
un empresario tiene que encontrar progresivamente una solucion para que su actividad sea

rentable, mediante el cambio de los diferentes componentes de su modelo de negocio.

Por otra parte, para una organizacion es también necesario vigilar la evolucion de su entorno
o la llegada de nuevas y agresivas incorporaciones que puedan hacer necesario un cambio en
el modelo de negocio, sin embargo, a pesar de estos cambios, los elementos puede cambiarse
o puede cambiar independientemente, sin que sea necesario cambiar la coherencia de un
modelo de negocio (Marquez, 2010). Por consiguiente, algunos cambios en la forma en que
una organizacion genera ingresos no alteran de forma dréstica su modelo de negocio (Demil

& Lecocq , 2009).

Lo que es mas, cada uno de los elementos constituyentes de un modelo de negocio pueden
cambiarse voluntariamente o modificarse (Osterwalder, 2004), mediante evoluciones
emergentes, en parte, fuera del control de la organizacion. Esas evoluciones emergentes
pueden proceder del entorno, pero también de los efectos no anticipados de una decision
voluntaria o de la dindmica del propio modelo de negocio y de la creacion de circulos
virtuosos o viciosos (Demil & Lecocq , 2009). Sin embargo, las evoluciones emergentes no
tienen que considerarse como algo negativo. Penrose, por ejemplo, sefala que la acumulacion
de nuevos conocimientos y nuevas tecnologias era el resultado de las oleadas de

adquisiciones que, en parte, habian sido oportunistas y no planificadas (Penrose , 1959) .

Por ultimo, un modelo de negocio raras veces se descubre de inmediato. Para crear una
coherencia interna o adaptarse al entorno, es necesario realizar sucesivos ajustes(Goémez,
2014). Como Winter y Szulanski (2001: 731) argumentan: “La féormula o el modelo de
negocio, lejos de ser una cantidad de informacion que se revela de una sola vez, normalmente
es un conjunto complejo de rutinas interdependientes que se descubren, ajustan y matizan

mediante la accidon”.
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2.2 LOS CAMBIOS EN EL ENTORNO

Hoy en dia, las empresas deben conocer su entorno y saber adaptarse a ¢l. Esto es muy
importante a la hora de afrontar su futuro e identificar oportunidades de negocio, para lo
cual, deben situar sus metas en funcioén de sus capacidades y procurar siempre que su pasado

no constituya una carga para ella.

Variaciones en el entorno econémico de las empresas, tanto a nivel local, regional, como
nacional o internacional, pueden implicar a su vez cambios muy profundos en sus estrategias,
no solo de produccion sino de ventas de la organizacidn, por esto, uno de los factores criticos
que enfrenta la empresa moderna es el conocimiento y la gestion apropiada del sistema de

informacién sobre su entorno.

2.2.1 MARCO CONCEPTUAL PARA EL ANALISIS DEL ENTORNO

Se puede definir el entorno como todo aquello ajeno a la empresa como organizacion
(Mintzberg, 1984). El entorno se refiere a todos aquellos factores externos a la empresa que
tengan una influencia significativa en la estrategia empresarial y que la misma no puede

controlar.

Podemos distinguir entre microentorno y macroentorno. El microentorno se puede describir
como todas aquellas variables sobre las cuales la empresa puede influir de algiin modo. El
macroentorno, por el contrario, estd formado por todas aquellas variables que la organizacion

no puede controlar aunque influyen en ella.

Otra clasificacion distingue entre entorno general y entorno especifico. El entorno general
guarda relacién con un conjunto de factores externos que de manera general rodean a la
empresa, como son econdmicos, socioculturales, tecnoldgicos, politicos y legales, que
conforman el marco global de actuacion. Por su parte, el entorno especifico hace referencia a
al sector o industria en el que la empresa realiza o concreta su actividad, es decir, a la parte
del entorno mas proxima a la actividad habitual de la empresa, y se compone de factores
sobre los cuales la organizacion tiene cierto grado de control y que afectan especificamente a

las empresas que pertenecen a dicho sector. Segiin Porter, estos factores son: los clientes, los
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proveedores, los actuales competidores, los competidores potenciales y los productos

sustitutivos.

Existen otras clasificaciones que distinguen entre entorno general, entorno operativo y
entorno interno. El entorno general es el mismo de la clasificacion anterior, el entorno
operativo coincide con el especifico. El entorno interno incluye el conjunto de fuerzas que
operan dentro de la organizacion y que tienen implicaciones especificas para la gestion

empresarial.

2.2.2TIPOLOGIiAS DEL ENTORNO

El conocimiento del entorno en que una empresa interactla y sus caracteristicas, es
fundamental para esta, puesto que el tipo de entorno y la forma en que este se comporte,

determinan la actitud de los directivos de la organizacion ante este.

Seglin la variabilidad, es decir, el grado en el que los factores del entorno permanecen
idénticos o varian a lo largo del tiempo, los entornos pueden ser estables y dinamicos, en
funcion del grado de incertidumbre asociado a la ocurrencia o no de determinados sucesos o

segun que las magnitudes caracteristicas del contexto tomen valor o no.

La complejidad nos permite identificar entornos simples y complejos, en funcion de la
cantidad y heterogeneidad de informacion necesaria para el adecuado analisis del entorno y
que los responsables adopten buenas decisiones en la organizacion. La complejidad del
entorno obliga a la empresa a contar con personal especializado pues exige una mayor

cantidad de conocimiento, informacién y habilidades para resolver los problemas planteados.

La hostilidad, hace referencia a aquellas amenazas provenientes de diversos factores como la
competencia, los sindicatos, las relaciones con los poderes publicos, que la empresa percibe

que pueden influir en el logro de sus objetivos.

Por ultimo, la diversidad de mercados, se relaciona con los distintos tipos de mercados o
segmentos de poblacion a quien la empresa dirige sus productos. En este sentido, el entorno

serda muy diversificado en empresas con alta gama de productos y diversas zonas geograficas.
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2.2.3 Cambios en el entorno: retos para la gestion

Sin lugar a dudas, las empresas poseen diversa naturaleza segin la gestion gerencial al
interior de cada una de ellas, la aplicacion de su logica organizacional, en respuesta a los
retos y problemas que enfrentan, y la forma como estos son percibidos por quienes tienen a
su cargo la toma de decisiones. Por esto, las organizaciones no pueden entenderse como entes
estandarizados y uniformes, muy a pesar de las exigencias generalizadas y nuevas

caracteristicas del entorno econdémico global.

Partiendo de lo anteriormente expuesto, un primer recorrido por la teoria organizacional
recibe real importancia ya que permite entender como se relacionan las organizaciones con el
entorno o como estas deben funcionar desde adentro (Daft, 2007). Asi, una revision
conceptual, basada en como son entendidas o definidas las organizaciones, permite identificar
postulados sobre las distintas formas de abordar las necesidades o problemas que surgen de la
naturaleza misma de la gestion, y por ende de la orientacion, bien sea interna o externa, que

esta adquiere.

Tabla 1. Perspectivas Teoricas de la Organizacion

Logica Necesidades/

AUTOR DESCRIPCION Organizacional Problemas

(Terry, 1968) “Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un | Jerarquia Orden

objetivo, y una indicacion de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las

personas que tienen a su cargo la ejecucion de las funciones respectivas”.

(Sheldon, 1985) | “El proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deban | Coordinacién Eficiencia
efectuar, con los elementos necesarios para su ejecucion de tal manera que las
labores que asi se ejecuten, sean los mejores medios para la aplicacion

eficiente, sistematica, positiva y coordinada de los esfuerzos disponibles”

(Petersen &
Plowman, 1961)

“Es un método de distribucion de la autoridad y de la responsabilidad, y sirve

para establecer canales de comunicacion entre los grupos”

Especializacion

Delegacion

(Weihrich &
Harold, 2005)

1) La identificacion y clasificacion de las actividades requeridas, 2) el
agrupamiento de las actividades necesarias para lograr los objetivos, 3) la
asignacion de cada agrupamiento a un administrador con la autoridad
necesaria para supervisarlo (delegacion) y 4) las medidas para coordinar
horizontalmente (en el mismo nivel organizacional o en uno similar) y
verticalmente (por ejemplo, las oficinas centrales corporativas, la division y

el departamento) en la estructura organizacional

Modos

de Coordinacion

Orden

Padgina 18| 66




(Litterer, 1964) “Es una unidad social, dentro de la cual existe una relacion estable (no | Unidad Eficacia
necesariamente personal) entre los integrantes, con el fin de facilitar la

obtencion de una serie de objetivos o metas”.

(Reyes, 1999) “La estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las | Coordinacién Eficiencia
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su méaxima eficiencia dentro de los

planes y objetivos sefialados.”

(Daft, 2007) 1) Entidades sociales que 2) estan dirigidas por metas,3) estan disefiadas | Estructura Eficacia
como sistemas de actividad deliberadamente coordinada y estructurada y 4)

estan vinculadas con el entorno.

Fuente: Tomado de Gémez, Alberto y Martinez, Oriana (Gomez T. & Martinez, 2014)

Entre las definiciones presentadas es posible identificar entre Terry (1968), Sheldon (1985),
Petersen & Plowman (1961) y Weihrich & Harold (2005) la tendencia a entender la
organizacion como el ordenamiento, distribucion, clasificacion, combinacion y ejecucion de
actividades, funciones y responsabilidades bajo lineas de autoridad claramente definidas para
su coordinacion y el logro de los objetivos con eficiencia, lo cual implica una gestion

orientada fundamentalmente hacia el interior.

Por su parte Litterer (1964), Reyes (1999) y Daft (2007), coinciden en la existencia de
relaciones sociales entre los individuos que conforman las organizaciones y explican la
complementariedad entre las personas, los materiales y las funciones, subrayando que la
organizacion es un ente de cardcter social; sin embargo hacen especial énfasis en el logro de
las metas y objetivos, destacando que las relaciones en las organizaciones se expanden y

estan vinculadas hacia el entorno, descrito anteriormente como caotico y complejo.

Por consiguiente, se puede afirmar que no es posible para ninguna organizacion (con fines de
lucro o sin ellos), alcanzar sus metas de crecimiento y la permanencia en el mercado, sin una
adecuada adaptacion y acertada alineacién con el entorno que facilite la interaccion y la
cooperacion entre sus clientes internos y externos e incluso con sus competidores. Hoy dia

actuar de espaldas al contexto externo no es una opcion (Goémez T. & Martinez, 2014).
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2.3 TOMA DE DECISIONES ORGANIZACIONALES

2.3.1 LOS PRINCIPIOS DE LA RACIONALIDAD LIMITADA

La teoria de la racionalidad limitada surge en contraposicion a la teoria clasica de la decision
racional, conforme a la cual la racionalidad del ser humano es “perfecta”. El economista
Herbert Simon, basa su Teoria de Racionalidad Limitada en las criticas a los supuestos de esa
teoria de la economia clasica. Simon comenzd a interesarse por como realmente se realizaban
las decisiones y en 1957 formulé la Teoria de Racionalidad Limitada en la toma de
decisiones (Forest, J. & Meheir, C. 2001). Este plantea la racionalidad limitada como el
resultado de la discrepancia entre la complejidad del mundo y las capacidades cognitivas del
sujeto. Entiende a su vez, que el proceso decisional comienza cuando se identifica la
necesidad de una decision y luego se buscan las alternativas que atiendan esas necesidades.
Establece que lo fundamental es coémo se toman las decisiones y no necesariamente el
resultado de éstas. No obstante, el hecho de no haber presentado un modelo normativo, llevo
a que muchos profesionales ignoraran su trabajo. Simon se enfoc6 en un analisis descriptivo
para mostrar los defectos del modelo clasico y reconoci6 que era imposible mejorar el

proceso decisional sin un mejor entendimiento del comportamiento humano.

En su libro Administrative Behavior (1957), Simon presenta que la racionalidad en las

decisiones de los individuos se ve afectada por tres condiciones:

1. por las destrezas, habitos y reflexiones inconscientes
2. por sus valores y concepciones de propositos, los cuales pueden chocar con los
objetivos de la organizacion

3. por su extension o limitacion del conocimiento e informacion
A modo de sintesis, se puede decir que esta teoria establece los siguientes limites:

- Solo se conoce una parte insignificante de lo que se debe saber para tomar las decisiones,
por lo tanto el conocimiento del ambiente es limitado.

- El decisor tiene limitadas habilidades de calculo, por esto surge la imposibilidad de
anticipar y considerar todas las opciones para resolver un problema.

- El tiempo para tomar decisiones no es infinito.

- En la gran mayoria de las situaciones, el decisor so6lo puede detectar un modesto numero

de variables del ambiente y dominar pocas de ellas.
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- El decisor tiene una limitada capacidad de atencion, y con esto surge una imposibilidad
para €1, para procesar toda la informacion disponible.
- El decisor tiene incapacidad para atender y analizar toda la informacién de manera

simultanea.

Simon establece que el decisor, en vez de suponer un conjunto fijo de alternativas entre las
cuales se ha de elegir, se limita a un proceso de sintesis de las posibles alternativas. En vez de
suponer distribuciones de probabilidades conocidas de los posibles resultados, introduce
solamente métodos de estimacién para los mismos, porque el decisor tiene conocimiento
incompleto e impreciso acerca de las consecuencias de las acciones. En vez de maximizar la
esperanza de utilidad, busca una estrategia satisfactoria, asociada a unas metas fijadas por si
mismo. En vez de plantear la busqueda infinita hacia la perfeccion, optan por la terminacion

de la busqueda de la mejor alternativa, tan pronto se consigue una satisfactoria.

Seglin Simon (1957), los decisores valoran y calculan la calidad de la solucién que esperan
obtener y tan pronto se consigue una alternativa que llene los niveles de aspiracion, se detiene
el proceso de busqueda aunque exista la posibilidad de encontrar una mejor. Esta actitud a la
cual llamé comportamiento satisfactorio, establece los niveles de aspiracion del decisor de
acuerdo a sus experiencias. El concepto también supone que nunca se daria una busqueda
exhaustiva capaz de producir una serie completa de alternativas, de entre las cuales se podria
seleccionar la decision Optima. Por el contrario, se producird una cantidad razonable de
alternativas, dentro de las cuales se seleccionaria una satisfactoria. El mundo real procura la
satisfaccion y la optimizacion, no la perfeccion y la maximizacion, llevando al ser humano a

tomar una decision satisfactoria en vez de pretender una decision Optima.

2.3.2 MODELOS TEORICOS PARA LA TOMA DECISIONES

Para que las organizaciones generen valor, deben agotar un proceso formacion y crecimiento
asi como ser sostenibles en el tiempo. De igual forma, son muchas las decisiones que estas
deben tomar, algunas previamente planificadas y otras por el contrario inciertas, unas con
resultados positivos y otras que arrojan resultados negativos, es decir, que estas decisiones
son en ultimas un proceso de prueba y error, en el que los directivos se ven constantemente

enfrentados a tomar decisiones, algunas de manera racional y otras de forma intuitiva.
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Las tomas de decisiones, obedecen a la estabilidad o inestabilidad del entorno que afecta a las
organizaciones, sea por factores externos o por factores internos. A continuacion se presentan
los diferentes modelos que se pueden aplicar en la toma de decisiones en las organizaciones:
Enfoque de la Ciencia Administrativa, Modelo de Carnegie, Modelo del proceso incremental

de Decision, y la Combinacion de los modelos del proceso incremental y Carnegie.

2.3.2.1 ENFOQUE DE LA CIENCIA ADMINISTRATIV A

De acuerdo a Daft este enfoque es aplicado para la toma de decisiones organizacionales
cuando los problemas se pueden analizar y cuando los escenarios son identificables y
cuantificables (Daft, 2009). Utilizado mucho en el dmbito militar. Esta a su vez, puede
resolver de manera precisa y rapida problemas que tienen demasiadas variables explicitas

para ser procesadas por un ser humano.

“Este sistema es mejor cuando se aplica a situaciones que se pueden analizar, medir y

estructurar de una manera logica” (Daft, 2009).

2.3.2.2 MODELO CARNEGIE

El modelo Carnegie esta basado en el resultado de las investigaciones realizadas por Herbert
Simon y James Marchque, que demuestran que el enfoque en las organizaciones esta basado
en el enfoque de racionalidad limitada para la toma de decisiones individuales y darnos un

nuevo enfoque de la toma de decisiones organizacionales.

Hasta este momento se asumia que la informacion relevante para la toma de decisiones solo
era dirigida en forma exclusiva por el mdas alto directivo en una organizacion. La
investigacion arrojo que las decisiones no eran tomadas por una sola persona o un Unico
directivo, sino que estas estaban siendo tomadas por muchos directivos de la empresa, por lo

que a este proceso de toma de decision en esta forma se le llamo coalicion.

Asi se le da importancia a las coaliciones directivas a la hora de toma de decisiones, basadas

en dos razones:
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1. Los directivos tienden a no darle importancia a las metas y objetivos operativos de la
organizacion, por generalmente ambiguas las primeras, y los segundos poco
consistentes; o se inclinan a darle prioridad a los problemas.

2. Los directivos individuales tienen limitaciones cognitivas humanas y otras
restricciones como tiempo, recursos y capacidad mental para identificar las
dimensiones y procesar la informacion para la toma de decisiones. Es por esto que la

coalicion, toma fuerza a la hora de tomar decisiones en una organizacion.

Por esta razon, el Modelo Carnegie es esencial en la etapa de identificacion del problema.

2.3.2.3 MODELO DEL PROCESO INCREMENTAL DE DECISION

Este modelo se basa en una secuencia en el proceso de toma de decisiones, que inicia desde el
momento en que se identifica el problema hasta el momento en que se le da solucion al

mismo.

El modelo informa que las decisiones pueden darse repetidamente hasta obtener la solucion,
las cuales pueden variar en el camino. Segun ¢él, no necesariamente la ultima decision antes
de dar solucion a un problema, debe ser igual a la implementada inicialmente. A esto
Mintzberg lo llamo barreras interrupciones de decision. O en su defecto, puede llevar en

algunos momentos a que se tenga que retroceder a decisiones anteriores.

Mintzberg descubre el patron de las etapas de decision y la desarrolla en las siguientes fases y

un factor dindmico.

- Fase de Identificacion: Reconocimiento del problema

- Fase de Desarrollo: Se formulan posibles soluciones para resolver el problema
identificado

- Fase de Seleccion: Se elige la solucion més adecuada

- Factores Dindmicos: Nos muestra que en el camino en busca de la solucion,
pueden surgir factores o problemas menores que obliguen a devolverse a una etapa
anterior, es decir, que las decisiones no tienen un orden progresivo que sea

inamovible.
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2.3.2.4 COMBINACION DE LOS MODELOS DEL PROCESO INCREMENTAL

Y DE CARNEGIE

La mayoria de las organizaciones se enfrentan a la incertidumbre de la identificacion y
solucion del problema. Es aqui donde toma importancia la construccion de coaliciones que

habla el Modelo Carnegie y el modelo de proceso incremental.

Cuando el proceso de identificacion y solucion del problema son inciertos, Daft (2009)
plantea que esta situacion nos puede llevar a la combinaciéon de ambos modelos. Esto quiere
decir que ambos modelos no se contraponen entre si, y en la mayoria de los casos es prudente

utilizar ambos.

2.4 DIVERSIFICACION DE RIESGOS

En los estudios de economia en general y en algunas materias en particular -como es el caso
de las decisiones financieras-, se habla sobre la necesidad de diversificar el riesgo en las
inversiones. Como es sabido, el riesgo forma parte de la vida y muy especialmente cuando
de tomar decisiones se trata debido a la incertidumbre sobre como se van a producir
determinados sucesos a lo largo del tiempo, mas cuando el periodo de tiempo de la
estimacion es relativamente largo. No se puede perder de vista tampoco que la economia no
es una ciencia exacta y depende de multiples factores que se mueven de forma independiente,
pero que a la vez estan interrelacionados. Las empresas también se encuentran sujetas y en
cierta medida supeditadas a este factor, a pesar de que muy posiblemente no siempre se tenga
plena conciencia de su envergadura, sino de la forma en que se debe actuar para evitar todo al

maximo impacto negativo que puede provocar.

Asi las cosas, una de las principales preocupaciones de los economistas e inversores, es
reducir el riesgo, pero para lograr esto, es fundamental contar con la informacién necesaria
que permita conocer con el mayor nivel de fiabilidad posible como se comportaran las
diferentes variables que definen o actian sobre el riesgo. Por lo general, para los
inversionistas el nivel de rentabilidad, la tasa de interés y el periodo de recuperacion de la

inversion, son algunos de los indicadores mdas importantes, con los cuales miden la
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conveniencia de un determinado proyecto o idea. Una alta tasa de rentabilidad y una rapida

recuperacion de lo invertido, puede motivarlos a desafiar el riesgo.

Por supuesto, cada uno de estos indicadores dependen a su vez del comportamiento que
tengan otras variables, cuantitativas y cualitativas, como el nivel de produccion y de venta,
los precios y costos, la tasa de inflacion, la estabilidad socio-politica, el ritmo de crecimiento
econdémico, etcétera. Si la inversion de recursos siempre entrafia un cierto nivel de riesgo,
entonces en la practica no queda otra opcion que asumirlo, sin embargo, en este caso lo

verdaderamente importante es intentar minimizarlo.

Se conoce entonces como diversificacion al proceso por el cual una empresa oferta nuevos
productos y entra en nuevos mercados, bien sea mediante adquisiciones corporativas o
invirtiendo directamente en nuevos negocios. Existen dos tipos de diversificacion
dependiendo de si existe algiin tipo de relacion entre los negocios antiguos y nuevos de la
compaifiia. El motivo por el que las compaiiias se diversifican es la blisqueda de sinergias o
una reduccion del riesgo global de la empresa. La diversificacion es una de las cuatro

estrategias de mercado definidas en la matriz de Ansoff (1.984).

2.4.1 DIVERSIFICACION RELACIONADA

Este tipo de diversificacion estd basada en la busqueda de sinergias entre las antiguas y las
nuevas actividades de una organizacion. Esta se puede deber a una similitud tecnoldgica o a

similitudes en los sistemas de comercializacion.

- Integracion vertical: Un tipo especial de diversificaciéon relacionada serian las
integraciones verticales, que suponen para la empresa la entrada en negocios de los que se
provee, por ejemplo fabricando las mercaderias necesarias para el proceso productivo de
su antiguo producto y pasando asi a ser su proveedor, lo que es conocido como
integracion hacia atras, o bien convirtiéndose en su propio cliente al entrar en negocios en
los que participaba su producto como la fabricacion de nuevos bienes y servicios, o la

distribucion del mismo, lo que se conoce como integracion hacia delante.

Lo que se pretende cuando se busca la integracion vertical es mejorar la eficiencia de la
empresa integrando bajo una misma estructura de gobierno procesos que se

complementan, incurriendo en una reduccion de los costes de transaccion.
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La integracion vertical, sin embargo, presenta algunos inconvenientes como lo es el
incremento del riesgo global de la compaiia, pérdida de la flexibilidad, una posible
pérdida de la rentabilidad como resultado de no disfrutar del efecto experiencia o de las

economias de escala y una mayor complejidad organizativa.

Un caso extremo seria el que una compaiiia controlara toda la cadena de produccion

(Standard Oil Trust), si bien esto no es muy comun.

- Integracion vertical hacia delante: Es la diversificacion de una nueva actividad que esta
situada en un nivel posterior. Es decir que la empresa asume una nueva actividad

diferente, que anteriormente sus clientes lo realizaban.

- Integracion horizontal: Diversificacion relacionada horizontal.- La nueva actividad
estard colocada en la mitad de todo el embrollo en el mismo nivel de las actividades que
ya tiene la empresa. Es decir supone afiadir productos o servicios sustitutivos o

complementarios a la actividad de la empresa.

2.4.2 DIVERSIFICACION NO RELACIONADA

La Diversificacion no relacionada constituye la forma mas radical de diversificacion,
teniendo en cuenta que en este caso no existe ninguna relacion entre las actuales y nuevas
actividades de la empresa. Su objetivo es completamente financiero, no busca aprovechar
habilidades o buscar sinergias, sino que persigue una reduccion del riesgo global de la
empresa. Como ejemplos de diversificacion no relacionada se pueden citar los casos de
Nokia (compania finlandesa, inicialmente una empresa papelera, hoy el principal productor
de moviles del mundo), ACS (compaiiia espafiola constructora en sus origenes, pero que esta
en negocios como la energia o las telecomunicaciones) o Bouygues (compaiiia francesa
constructora que tiene intereses en segmentos como el audiovisual, la telefonia mévil o las

concesiones).
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2.4.3 LAS RELACIONES ORGANIZACIONALES

En la actualidad, la competencia y la entrada de nuevos competidores hace que las empresas
constantemente se encuentren buscando nuevas oportunidades que les permitan ademads
mantenerse dentro del mercado, competir altamente con sus productos o servicios: el
crecimiento, la diversificacion, la integracion, la renovacion y las ventajas competitivas son

algunas de estas practicas.

Las alianzas estratégicas entendidas como uniones formales entre dos o mas empresas con el
propoésito de unir sus fuerzas para lograr un objetivo comin del que ambas se beneficien,
hacen parte de una estrategia de diversificacion e integracidon corporativa. La diversificacion
se entiende como la compra o la fundicion de otras empresas, en este caso, relacionadas, y al
crecimiento, que se refiere al aumento de las actividades comerciales con la integracion

vertical y horizontal de otras empresas.

Las alianzas estratégicas son entendidas también, como formas de cooperacion entre algunos
de los entes que directamente influyen en su comportamiento, proveedores, distribuidores,

clientes, nuevos participantes, entre otros.

Las alianzas por su parte, son asociaciones entre empresas de concesion de licencias,
acuerdos de abastecimiento, iniciativas de capital de riesgo, adquisiciones conjuntas y
muchas otras formas de cooperacion, que tienen como objetivo eliminar o reducir en un
grado significativo la confrontacion entre competidores, proveedores, clientes, nuevos

participantes, potenciales, productores de surtido.

El ambiente econdmico y empresarial de hace unos afios era muy distinto al de hoy dia. Afios
atras los mercados estaban protegidos, existian monopolios, la tecnologia era escasa y la
competencia era poca. Actualmente, estos aspectos han cambiado radicalmente, la existencia
de mercados abiertos, tecnologia muy desarrollada y una competencia feroz hace que la
estructura, planeacién y organizacion de las empresas hayan tenido que dar un giro
conveniente. La cantidad de productos hacen que el cliente pueda escoger el que le parezca
mas adecuado, por eso las empresas deben mantener ventajas competitivas para liderar el

mercado en calidad y costos.

Un aspecto muy importante para destacar, es que hoy dia, aunque las alianzas se han

convertido en una fuerte propuesta para el mantenimiento de las empresas, muchas de ellas
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(la mitad) no prosperan debido a que sus gerentes confunden las mismas como la solucion
total de sus problemas y constantemente son éstas quienes los empeoran al no ser parte de la

solucion.

El problema radica en que muchas veces las empresas ven en las alianzas la panacea a todos

sus problemas y no analizan si existen otras alternativas mas apropiadas.

De manera general, se pueden citar como riesgos que puede presentar una alianza los
siguientes: la pérdida de control de algunas funciones de la empresa y la desconfianza por el

flujo de informacion hacia el “extrano”.

De acuerdo con sus estudios, la situacion mas favorable, al realizar alianzas, se presenta
cuando una de las dos empresas quiere entrar a un mercado nuevo, asi busca un aliado local
que conozca ese mercado, también cuando las dos firmas se unen para crear un nuevo

negocio en el que ninguna de las dos posee todas las destrezas requeridas.

3. LA HISTORIA DE MOVICON S.A.

3.1 MOVICON S.A.

Movicon S.A. (Movimiento de Tierra, Vias y Construcciones Civiles), empresa constituida el
30 de Enero de 1982, por iniciativa de los socios de Carlos Segovia & Cia Ltda., empresa
dedicada a la Construccion de Edificios y Viviendas y los socios de Martinez y Romero
Ltda., empresa dedicada al alquiler de Equipos para Movimiento de Tierra y Construccion de
Carreteras. Estas dos compaiiias se unieron y crearon la que hoy en dia se denomina Movicon

S.A.

Dentro del mercado de sus principales clientes se encuentran: el Fondo Nacional de Caminos
Vecinales, el Instituto de Crédito Territorial, Instituto Nacional de Vias, Corvivienda,
Coomunicipios, Gobernacion de Bolivar, Alcaldia Mayor Distrital de Cartagena de Indias,
Petroquimica Colombiana S.A., Ecopetrol, Colclinker, Dexton S.A., Abocol S.A., Propilco
S.A., Royalco S.A., Terminal Maritimo Muelles El Bosque S.A., Telecartagena, Aerondutica

Civil, Sociedad Aeroportuaria, Sociedad Portuaria, entre otros.

Padgina 28| 66



Sus principales proveedores son : General de Equipos de Colombia, Julio Morales & Cia
Ltda., Astemaco Ltda, Abarcol Ltda., Casa Caterpillar de Barranquilla, Cummins de
Colombia S.A., Sika Andina S.A., General Motors de Colombia S.A., Multieléctricos Ltda.,

Martinez Urbina & Asociados Ltda., Costafaltos Ltda., entre otros.

Resultado de su buen desempefio en el mercado local, MOVICON S.A., se ha proyectado en
la Region Caribe ejecutando obras en contratos con el Cerrejon en La Guajira, con el
Terminal Maritimo en la Ciudad de Santa Marta, con los Municipios de Ovejas, Monteria,
Sincelejo, Santiago de Tolu, El Carmen de Bolivar, Urrd, Magangué, Corozal, Los Palmitos

(Sucre), entre otras.

3.2 EL SECTOR DE LA CONSTRUCCION EN COLOMBIA

Existe un amplio consenso sobre el importante aporte del sector de la construccién en
Colombia en los ultimos anos al dinamismo de la actividad econdomica nacional. De hecho, la
contribucion promedio del sector al crecimiento en la década pasada (2002-2007) estuvo en
el orden de 0,8 puntos porcentuales, cifra que es superada por la industria manufacturera, el
comercio y el transporte con: 1,8; 1,3; y 1,0, respectivamente (Departamento de Estudios

Econémicos de CAMACOL, 2008).

No obstante, la construccion es un sector que presenta fuertes fluctuaciones. En efecto, para
el periodo 1980 — 2006 el Producto Interno Bruto (PIB) de la construccion (que incluye la
actividad edificadora y las obras civiles) ha tenido cerca de dos ciclos que involucran fases

expansivas y recesivas (Cardenas & Hernandez , 2006).
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Grdfico 1: Variacion porcentual anual del PIB en Colombia
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Fuente: (Florez & Rozo, 2012)

Por su parte, el PIB nacional ha tenido un buen comportamiento en los ltimos afios, aunque
durante 2008 y 2009, la economia sufrié los impactos de la crisis obteniendo variaciones a un
ritmo mucho menor de 3,5% y 1,5% respectivamente, pero como se puede ver en la grafica,
durante el afio 2010 se fue recuperando teniendo una variacion de 4,3% debido a las medidas
tomadas por el gobierno para contrarrestar los efectos de la recesion que estd afectando a los
paises desarrollados. De igual manera se puede observar una tendencia creciente de la

economia a nivel general, lo cual muestra beneficioso el futuro de esta.

Durante los ultimos afios el sector ha representado en promedio el 5,6% del PIB nacional a
precios constantes del afio 2005, basados en las cifras que CAMACOL (Camara Colombiana
de la Construccion) recopila y actualiza constantemente. En la siguiente grafica se puede

observar la representacion del PIB de la construccion en la economia colombiana.
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Grdfico 2: Participacion porcentual del PIB de la construccion en Colombia
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No obstante se tiene que resaltar que durante este periodo de estudio, el sector ha mostrado
un aumento constante en la representacion porcentual del PIB total colombiano, en donde en

el ano 2009 alcanzd a representar el 6,7% y que solo descendi6 levemente hasta el afio 2010

logrando una representacion del 6,5%.

Con la grafica anterior se puede confirmar que cada vez mas el sector tiene mas relevancia en
la economia colombiana, claramente apoyado por las medidas que el Gobierno implementd

durante la primera década del milenio, lo cual pronostica un papel mas relevante de este

sector en los afios futuros.
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Grdfico 3: Comparacion de la variacion porcentual del PIB de la construccion con el PIB de

Colombia
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Como se muestra en la grafica anterior, el crecimiento del PIB de construccion es mucho mas
volatil que el crecimiento nacional, dejando evidencias de ser un sector mucho mas sensible a
los choques que se producen en el exterior. No obstante es interesante ver que mientras estaba
creciendo menos la economia el sector estaba dando sefiales de crecimiento llegando a
niveles por encima del 8% durante los afios 2007, 2008 y 2009, por consiguiente era de
esperarse que para el afio 2010 presentara una caida dramaética llegando solo a tener un

crecimiento del 1,8%.

Ahora bien, el sector de la construccion se puede entender de una mejor forma siguiendo la
metodologia que implementa CAMACOL, esta entidad separa al sector en dos subsectores
principales, el subsector de edificaciones; en donde se agrupan edificaciones residenciales,
reparacion de edificios, mantenimientos, y alquiler de equipos de construccion. El otro
subsector es el de obras civiles; el cual agrupa los trabajos asociados con la ingenieria civil,

como son las carreteras, puentes, tineles, vias férreas, puertos, tuberias entre otras.

Esta diferencia se hace debido a que el subsector de obras civiles estd apoyado directamente

del Estado, mientras que el subsector de edificaciones esta apoyado mayormente por el sector
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privado. Por esta razon los sectores se comportan totalmente diferentes. Este comportamiento

se puede evidenciar en la grafica que se muestra a continuacion.

Grdfico 4: Variacion porcentual anual del PIB del subsector edificaciones Vs variacion

porcentual anual del PIB del subsector obras civiles
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Como se puede observar en la grafica anterior, en el afo 2009 el crecimiento porcentual del
subsector de obras civiles tuvo su mayor valor de 20,1% debido a todas las politicas
impulsadas por el gobierno, en donde se hicieron grandes inversiones a nivel nacional, no
obstante los dos subsectores han venido presentando importantes decrecimientos durante el

ano 2010.

Este evento de decrecimiento ha sido consecuencia del recorte presupuestario del sector
publico y la paralizacion de las obras motivada por las intensas lluvias que sufri6 el territorio
nacional, lo cual ha generado grandes atrasos en las obras y por ende muchos costos para las

empresas dedicadas a esta actividad.
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3.3 TREINTA ANOS DE TRANSFORMACION Y CAMBIOS EN
MOVICON S.A.

"La crisis es una oportunidad para crear procesos de innovacion y cambio”

Steve Jobs

Eran las 8:00 a.m. del lunes 15 de marzo de 2009, Carlos Segovia, Gerente General y socio
fundador de Movicon S.A., se encontraba preparando su informe de Gestion para la reunion

de junta directiva que se realizaria al siguiente dia a las 7:00 de la mafnana.

Ese afio, 2009, seria una afio decisivo para la compania, Carlos junto con su equipo directivo
y demads socios de la empresa estaban seguros que la crisis estaba por terminar, lo cual
permitiria canalizar sus esfuerzos para participar, en la decision ya tomada, en un
megaproyecto de mucho interés para la ciudad de Cartagena: la construccion de un semi-

deprimido (Proyecto del Tunel de Crespo).

Este proyecto habia llamado la atencion de la Gerencia, la cual estaba convencida de que si
este se concretaba y les era adjudicado, Movicon S.A. iba a poner la estocada final y acabar
por fin con la crisis en la cual llevaba inmersa hace ya una década. En efecto, de ser
adjudicado el contrato, este se convertiria en el mas grande adjudicado en la historia de la

empresa (Ver anexo la Balance General Resumido, 1b Composicion del Balance).

LA HISTORIA DE UN SUENO

Era el 1° de diciembre de 2010 cuando Cesar Guerrero hijo ingresd a trabajar en MOVICON
S.A., haciéndose asi realidad el suefio que tenia desde siempre: trabajar con su padre y
aportar todo su conocimiento a la empresa que de nifio solo veia como un “Disney World” de

maquinaria pesada.

Aquel primer dia, al sostener su primera reunion formal con su padre y los demas directivos
para ponerse al tanto de la situacion de la empresa, Cesar Jr., recordd aquella vez en que su
padre no lo pudo enviar a un campo de verano en Canadd cuando tenia 14 afios, porque las

condiciones econdmicas no estaban dadas debido a que MOVICON, la empresa de la que su
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padre era socio y en la que estaba invertido todo el patrimonio de la familia, afrontaba serias

dificultades financieras.

Su padre, entendiendo que Cesar ya estaba en edad para comprender lo que antes no habia
podido, y con el propdsito de que su hijo engranara bien en la compania, empieza a contarle
detalles de lo entonces vivido en la empresa, y a explicarle lo dificil que es administrar y

sostener una compaiiia en Colombia.

La reunion se llena de intrigas, Cesar Jr. no sabia por cudl de tantas preguntas empezar, hizo
tantas al tiempo que llegd a confundir a su padre. Este, con cara de sorpresa pero lleno de

emocion, le dijo que empezaria por el principio, es decir, por el nacimiento de la compaiiia.

Empieza contandole que es un secreto a voces que muchas empresas empiezan en papel y que
Movicon S.A. no fue la excepcion. Comenta que desde sus primeros pasos como ingenieros,
Carlos Segovia de la Espriella, su socio, y €1, supieron que no querian ser empleados. Ambos
trabajaban como ingenieros residentes de firmas constructoras reconocidas en la ciudad de

Cartagena.

En el afio 1972, una afortunada coincidencia permitié que se creara un vinculo laboral entre
ellos que, aun hoy, los mantiene unidos: Carlos era el interventor de la obra que en ese
momento ejecutaba Cesar, y a partir de esto decidieron conformar la empresa Carlos Segovia
& Cia. Al principio, la empresa se dedico a la subcontratacion de obras, poco a poco fue
adquiriendo experiencia y en 1979 ya estaba construyendo edificaciones y tenia sus propios

proyectos.

Era una empresa prospera y se habia ganado el reconocimiento en el medio por sus buenos
proyectos. Este reconocimiento llamo la atencion de la firma Martinez & Romero Ltda.,
cuyos socios, Angel Martinez y Ezequiel Romero propusieron una alianza para participar en
grandes licitaciones publicas, que en ese entonces se estaban dando en el pais. Las empresas
Martinez & Romero y Carlos Segovia & Cia. eran el complemento perfecto: la primera tenia
maquinaria y equipos de construccion, y la segunda, la experiencia para ejecutar contratos.
Fruto de esta alianza, en enero 30 de 1982 se cre6 la empresa Movimientos de Tierras, Vias y

Construcciones Ltda. (Movicon Ltda.), hoy Movicon S.A.

Desde sus inicios, Movicon S.A. tuvo una fuerte acogida en el mercado, pues era una
empresa solida con amplia experiencia en proyectos de construccion, con una reconocida

trayectoria en el cumplimiento de fechas de entrega y condiciones del contrato.
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Dentro del mercado de clientes de la compaiia, algunos ya desaparecidos, se relacionan: el
Fondo Nacional de Caminos Vecinales, el Instituto de Crédito Territorial, Instituto Nacional
de Vias (INVIAS), Unidad Nacional para la Gestion de Riesgo de Desastres (UNGRD),
Corvivienda, Coomunicipios, Gobernacion de Bolivar, Alcaldia Mayor Distrital de Cartagena
de Indias, Petroquimica Colombiana S.A., Ecopetrol, Argos S.A, Dexton S.A., Abocol S.A.,
Propilco S.A., Royalco S.A., Terminal Maritimo Muelles El Bosque S.A. (hoy COMPAS),
Telecartagena, Aerondutica Civil, Sociedad Aeroportuaria, Sociedad Portuaria Regional de

Cartagena S.A., entre otros.

Dentro de sus principales proveedores se encuentran: General de Equipos de Colombia, Julio
Morales & Cia. Ltda, Astemaco Ltda., Argos S.A., Diaco S.A., Durman S.A., Mexichem
S.A., Abarcol Ltda., Gecolsa S.A., Cummins de Colombia S.A., Sika Andina S.A., General
Motors de Colombia S.A., Multieléctricos Ltda., Martinez Urbina & Asociados Ltda.,

Costafaltos Ltda., entre otros.

Resultado de su buen desempefio en el mercado local, la empresa se proyectd en la Region
Caribe ejecutando obras en contratos con el Cerrejon en La Guajira, con el Terminal
Maritimo en la Ciudad de Santa Marta, con los Municipios de Ovejas, Monteria, Sincelejo,
Santiago de Tolu, El Carmen de Bolivar, Urra, Magangué, Corozal, Los Palmitos (Sucre),

entre muchos mas.

Empez6 a figurar como uno de los més grandes competidores dentro de la construcciéon a
nivel nacional. La confianza empez6 a crecer dentro de la compaiiia y la decision de empezar
a licitar en los megaproyectos viales y de construccion a nivel nacional se habia tomado. La
empresa empezd a ganar contratos publicos para construir vias y puentes y realizar
movimientos de tierras, lo cual conllevé a que su estructura, tanto en talento humano como en

activos fijos, empezara a crecer.

La Gobernacion de Bolivar y la Gobernacion de Cordoba se convirtieron en sus principales
clientes. Entre estas dos entidades del Estado se tenia adjudicados contratos por 22 mil
millones de pesos aproximadamente (Anexo 2a y 2b Estructura y distribucion de
contratacion de los afios 1997 al 1999). La magnitud de los contratos adjudicados y la
proyeccion de crecimiento a futuro, llevaron a la Junta Directiva y a la Gerencia, a aprobar la
inversion en activos fijos y la contratacion de personal para ejecutar y controlar las obras. La
empresa pasod entonces de tener 25 empleados directos (12 administrativos y 13 operativos)

en el afio 1996 a tener mas de 120 empleados entre directos e indirectos en el afio 1999.
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En ese mismo afio, 1999, le fue adjudicada la licitacion realizada por la compafiia Holandesa
Bos.Int. (Firma a la cual fue adjudicada el proyecto denominado “La Bocana”) para el
subcontrato de la construccion del “box coulvert” (sistema de drenaje) principal de “La
Bocana” en la ciudad de Cartagena. Esta obra seria para la compafiia el contrato mas
importante que se le habia adjudicado en su historia, tanto por su tamafio econémico como
por el impacto ambiental que tendria en la ciudad, Colombia y América Latina. Dicho
contrato significd un flujo importante de dinero, con base en el cual en la Junta Directiva se
aprobo la decision de invertir en un terreno de 80 hectareas, ubicado cerca de la Terminal de

Transportes de Cartagena y que hoy dia se conoce como “La Carolina”.

UN ACERVO DE MATICES Y LA ENTRADA A LA CRISIS

Con la mirada en el recuerdo, pero con la entereza que lo caracteriza, Cesar padre empieza a
contarle a su hijo que a finales de los 90, Movicon estaba en la cuspide del negocio, sin que €l
y sus socios se dieran cuenta que rapidamente el sentido de su curva cambiaria. Las ventas
estaban creciendo y los contratos estaban avanzando por buen camino. Carlos Segovia en sus
informes de gestion ante la junta, iba dando cuenta de lo que ocurria. En uno de sus informes,

Carlos anuncia que:

“la rentabilidad del activo después de impuesto pasaba del 7% en 1999 a 8% en
el 2000 y luego aumentaba al 58% en el 2001 .

Pero como en todo negocio, cuando las amenazas no son detectadas a tiempo pueden afectar
la liquidez de la empresa y obligar a los socios a tomar decisiones drasticas para mantenerse

en el mercado y salvar el patrimonio.

En 1998 la compaiia tenia pasivos por valor de $3.036.235.253; en ese momento, la gerencia
tenia la idea de refinanciar este pasivo y hacer una emision de acciones para fortalecer el
patrimonio de la empresa. Las razones de la decision quedaron establecidas en uno de los

informes de Gestion de Carlos a principios de 1999:
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“(...) con estas estrategias lograriamos refinanciar el 80% de los pasivos a
largo plazo, bajando los pasivos de 33.036.235.253 en 1998 a 82.258.758.434 en
1999 (una disminucion del 25,60%) .

La emision de acciones que se hizo ese mismo afo, llevé a recaudar $360.000.000 lo que
brindé una liquidez momentdnea. A pesar de presentar una situacion financiera estable,
recuerda Carlos: “estabamos inmersos en el “ojo del huracan”, habia una aparente calma,
pero el sector de la construccion en Colombia estaba colapsando y las contrataciones

publicas empezaban a disminuir”.

A finales de 1999, se empezd a sentir el primer coletazo de la crisis, la Alcaldia de Toli y
Sincelejo (importantes clientes de aquella época) empezaron a demorar los pagos, lo que
obligd a apalancarse con nuevos préstamos para poder cumplir con las obligaciones que se
tenia. Esta situacion conllevd a que como estrategia, se enfocaran en tener mas contratos en el

sector privado e ir disminuyendo la participacion en el sector publico.

Al respecto, recuerda Cesar:

“Todo lo que teniamos previsto en la compaiiia, se desarrollaba conforme lo
pensamos y teniamos contratado, no obstante, un hecho no tenido en cuenta
cambio radicalmente nuestras condiciones y posicion estratégica en el sector
(...) en el aiio 2000 el rumbo de la economia en Colombia dio un giro y la crisis
golpeo tan fuerte que diferentes entidades territoriales incluidas la Gobernacion
de Bolivar y Cordoba, nuestros principales clientes, asi como distintas alcaldias
v otras entidades publicas entraron en cesacion de pagos, viéndose obligadas a
acogerse a la Ley 550 de 1999 o ley de reestructuracion (...). No fuimos ajenos
a esta situacion generalizada y sufrimos las consecuencias de la aplacada
economia colombiana y la cesacion de pagos por parte de nuestros mds
importantes y grandes clientes (...) Esto nos obligo a tomar medidas para
proteger el patrimonio de la compaiiia y el de cada uno de nosotros, y tratar de

disminuir el impacto generado por la situacion de nuestros principales clientes”.
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Como consecuencia de la demora en los pagos de estos clientes, la compaiiia entrd a negociar
arreglos de pagos a plazos con entidades publicas (Direccion de Impuestos y Aduanas

Nacionales, DIAN e Instituto de Seguros Sociales, ISS).

“Tomamos entonces la decision de reestructurar la deuda con estas entidades,
para asi aliviar la carga y poder pagar comodas cuotas para cumplir con las

obligaciones”, comenta Cesar.

En el corto plazo parecia que estaban los dngulos cubiertos, pero el “ojo del huracan” crecia
cada vez mas aunque aparentaba calma, y levantaba fuerzas sin dar aviso de que lo peor
estaba por venir. En la empresa se sentia que todo estaba yendo por buena direccion, y a
pesar de los indicios de crisis, los gerentes estaban confiados en que podian superarla sin
problemas, asi quedo plasmado en el informe de gestion del momento:

“Nos propusimos este ario aumentar en un 35% la facturacion del anio anterior,
lo cual no fue posible por la dificil situacion del pais (...) llegamos a un 90% de
nuestra capacidad de contratacion actual, y a un 70% del total por facturar en el
ano, por lo tanto debemos buscar trabajo desde el mes de julio en adelante.
Como pueden observar, estamos comenzando un buen ano, con muchas
perspectivas, pero que va a exigirle nosotros mucho esfuerzo y reduccion de

’

gastos.’

“Aunque presentiamos la crisis, no habiamos medido el abismo en el cual podriamos caer
(...) Instauramos varias demandas para poder recaudar los fondos que las Alcaldias de Tolu y
Sincelejo nos debian, a partir de esto llegamos a un acuerdo de pago y el panorama empez6 a

aclararse de nuevo, pero la crisis seguia latente”, recuerda Cesar.

Las estrategias planteadas en la Junta Directiva indicaban que estaban teniendo éxito y que
funcionaba tal cual como las habian pensado. Tanto asi que para el afio 2000, en el Informe
de Gestion, Carlos Segovia dejo entrever que:

“(...) en cuanto a facturacion y recuperacion de la empresa fue un aiio exitoso,

con una facturacion de $21.000 millones de pesos, el doble del aiio anterior, que

nos sirvio para renovar cuentas con proveedores, mejorar nuestra credibilidad
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ante ellos y aunque las utilidades fueron bajas, logramos reducir las deudas con

Bancos y Corporaciones, lo mismo las cuentas por pagar.”

El cambio de sentido en la contratacion habia sido de gran ayuda para la bonanza que
tuvieron durante el afio 2000. En la asamblea del afio anterior (1.999), el informe de Carlos

Segovia, sefialaba:

“habia propuesto aumentar la facturacion en un 35% y se consiguio el 100%,
siempre tratando de facturar mucho mas a la empresa privada que a la publica,
factor que también conseguimos contratando un 32% a la empresa publica y

’

68% a la empresa privada.’

Al implementar esta estrategia desde la gerencia, automaticamente se activo la recuperacion
de cartera, dando mas confianza y un poco mas de flujo para llegar al revés de la situacion. Se
aumentd el activo productivo, maquinaria y equipo de transporte, en un 9% y 10%
respectivamente, lo que indicaba que las proyecciones de crecimiento y sostenibilidad

estaban estables, ;pero en realidad lo estaban?

Los cambios administrativos también surgieron para el control de obra, manejo de almacén,
requisicion de pedidos, control del gasto y demas controles. Se optd por contratar un
administrador de obras, ademds de las contrataciones tradicionales por obra. Dicho
administrador debia ser un profesional, preferiblemente Ingeniero, recordaba Cesar, “esto
permitiria tener informacion precisa y rapida de la obra (...) una estrategia razonable para
poder llevar un control eficiente y eficaz de los costos de la obra y su rendimiento

financiero”.

A su vez, otra de las apuestas era la implementacion de un sistema integrado de calidad ISO-
9000, con este logro, la empresa se consolidaria, en esa época, como la primera empresa
Constructora de la Costa Atlantica en obtenerlo. Este certificado, comenta Carlos, “(...) nos
abriria las puertas a los cambios que el Gobierno Nacional aplicaria para el concurso de

contratos bajo licitacion publica”.
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Estos grandes cambios dentro de la compaiiia estaban por generar grandes retribuciones,
tanto asi que el trabajo en equipo de todos los funcionarios estaba dirigido hacia el mismo
objetivo, ser una empresa solida, consolidada, rentable y sostenible, como fue reconocido en

uno de los informes de gestion de ese mismo afio:

“Estos resultados economicos son el esfuerzo de los socios, ingenieros y

1

empleados quienes nos han brindado toda su colaboracion y apoyo.’

Pero el “ojo del huracan” explot6 lentamente y en la compaiia comenzaron a percibirse

fuertes “vientos” de crisis. Ya para el afio 2001 Carlos Segovia en su informe menciona que:

“(...) fue uno de los arios mas duros que hemos pasado, debido a las pocas
licitaciones a las que tuvimos acceso. La falta de trabajo y la cantidad de
empresas constructoras sin él, han hecho que las cotizaciones sean bastante
bajas con utilidades muy pequenas, ademds los contratantes se aprovechan de
ello y colocan como condiciones a cumplir por el licitante una serie de factores
que hacen que los constructores se unan para poder cumplir, lo cual hace que el

poco beneficio se reparta entre varios.”

“Parecia que la suerte no estaba de nuestro lado”, recuerda Carlos, registrando el momento en

uno de los informes:

“El INVIAS, nuestro contratante mds importante redujo la cuantia de la
licitaciones, colocando como mdximo unos tres mil millones de pesos o algo mas
v adjudicadas por sorteos, en donde participamos unas veinte firmas que
habiendo logrado cumplir la parte técnica, se encuentran todos aglutinados
entre el 90% y el 100% del presupuesto oficial, que al final da como ganador a
quien se acerque mdas al resultado de la balota ganadora. Este es un proceso
limpio y transparente, pero desgraciadamente de veintiun licitaciones

presentadas no hemos salido favorecidos en ninguna.”

Era evidente que se debia dar un giro en la estrategia de la compaiiia si se queria contraponer

a los “vientos” de crisis que azotaban al pais y en especial al sector de la construccion. Se
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tomo la decision entonces de enfocarse en lograr uniones temporales y alianzas con empresas

extranjeras y locales. Asi quedo registrado en otro de los informes de gestion de Carlos:

“Para cambiar los resultados del aiio 2002, estamos haciendo uniones con
empresas extranjeras que nos permitan participar en licitaciones grandes, que
nos den trabajo por mds de cinco anos consecutivos, sin abandonar las pequenas

’

v medianas licitaciones a presentar en todo el pais.’

En esos momentos la compafiia contaba con un contrato con ACUACAR (Aguas de
Cartagena) a nombre de Unién Temporal Cielo Mar, en unién con Ciclon S.A*. y Garzon y
Ramirez Constructores S.A*. Un contrato en Barrancabermeja en consorcio con
Maxfundaciones S.A.*, de nombre Consorcio Galan Tramo 180, para la construcciéon de un
muelle a ECOPETROL. Un contrato en Propalico S.A.*, otro pequefio en Conpemar S.A.* y
una bodega en Deyton*'. Estaban a la espera de la adjudicacion de un contrato de

ACUACAR vy otro en Barranquilla.

Sin embargo, la situacion ya estaba cambiando y no habia vuelta atras. A pesar de las
esperanzas de sus directivos, las pocas oportunidades y lo dificil que era que les fuera
adjudicado un nuevo contrato, se plantearon unas estrategias preventivas para lograr cumplir
con obligaciones adquiridas, ya que la falta de facturacion habia reducido el flujo de caja, no
pudiendo cumplir con los proveedores.

«“

Las metas se volvian inalcanzables, recuerda Carlos: “No pudimos reducir las deudas, que
era una de nuestras metas, pero tampoco las incrementamos (...) Los socios debiamos buscar
la manera de no perder la confianza en el mercado y de nuestros “stakeholders” ya que esto

significaria la muerte segura de la empresa”.

En toda la empresa se estaban implementando cambios, principalmente buscando reducir sus
esquemas administrativos para asi recortar el gasto. Entre las decisiones tomadas figuraban la
reduccion y traslado del personal, la venta de activos, entre otras. Asi quedo registrado en uno

de los informes de gestion:

1 . . .
Los nombres de las empresas con * fueron cambiadas para proteger la identidad
de las mismas.
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“Desde Septiembre de 2001 empezamos a bajar la facturacion, se empezo a
reducir el personal directo. Los Ingenieros fueron enviados a trabajar en los
Consorcios para no ser cancelados por nosotros, bajamos la administracion en
lo que se pudo y estamos en la tonica de reducirnos lo mas posible, no

renovando contratos y reubicando al personal, algunas veces duplicando

funciones.”

Por otro lado, cada vez se volvia mas dificil la contratacion con el Estado, en la empresa se
estaba en proceso de obtener la certificacion de Calidad ISO-9000, pero era muy lento. La
certificacion les otorgaria un valor agregado que posiblemente los pondria en juego
nuevamente, pero las situacion se volvia complicada, ya que por la reduccidon de personal
administrativo, el proceso de certificacion parecia que no avanzaba, y la necesidad de tener la

certificacion era una prioridad administrativa y estratégica.

“La mayoria de las empresas del Estado estan exigiendo la Certificacion de
Calidad ICONTEC o similar. Nosotros no podemos estar ajenos a esta situacion,
mas cuando el no tenerla significa no participar o perder algunos puntos
valiosos. Estamos trabajando duro en este campo, y a mas tardar en el mes de

Mayo de 2.002, debemos estar certificados.”

Con el fin de conservar la empresa y sacarla adelante, en la Junta Directiva se tomo la
decision de que MOVICON S.A. no volveria a invertir en otras empresas, debia concentrarse
en robustecerse, modernizarse y perfeccionarse. Era de vital importancia que en esos “vientos

de crisis” centraran sus esfuerzos en lo que en realidad era su foco, sobrevivir a la crisis y ser

una empresa sostenible en el tiempo.

“El proposito del arnio 2002, es facturar lo que mads se pueda con la menor
administracion posible y cancelar cuanto antes todas la deudas de la empresa,
para lo cual necesitamos de la participacion y ayuda de todos, inclusive de los

accionistas, ya que permaneceremos en completa austeridad.”
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UNA HISTORIA QUE SE PARTE EN DOS

Para el afio 2003 Carlos Segovia comenta en uno de sus informes:

“El afio pasado (2.002) definitivamente rompe la historia de nuestra empresa en
dos: La falta de trabajo causada por la gran recesion del sector de la
construccion y la lenta recuperacion de la cartera incidieron en crear una
altisima iliquidez la cual llevo a nuestra compania a solicitarle a la
Superintendencia de Sociedades nos acogiera a la Ley 550 de 1.999 de
reestructuracion economica, como instrumento de oxigenacion que nos
permitiera atravesar esta época tan dificil y que nos permita cancelar a cada

)

uno de nuestros acreedores la totalidad de los pasivos adeudados.’

Los accionistas y la Junta Directiva tenian algo muy claro, Movicon debia salvarse, ;pero era
la Ley 550 de 1999 la tnica alternativa posible para lograrlo? ;Podrian vender los activos
necesarios para generar el flujo de caja requerido para no incumplir el acuerdo?, estas eran

algunas de las preguntas que rondaban en la cabeza de los directivos de la compaiiia.

La administracion compartia la vision del Promotor en el sentido que MOVICON S.A. era
una empresa viable pero que para operar eficientemente debe reducir en forma sustancial su
carga operacional y financiera. Ante la ausencia de contratos significativos, de comin
acuerdo con el Promotor, se adelantaron gestiones con las Entidades Financieras
solicitdindoles que aceptaran como pago de sus deudas daciones en pago. Tanto el Promotor
como los directivos estaban enfocados en que era importante generar un flujo de caja estable

para evitar incumplimientos.

Lograr minimizar las obligaciones dentro del acuerdo de reestructuracion no era tarea facil.
Se emprendieron negociaciones directas con los principales acreedores y por medio de la
confianza, total transparencia y el apoyo del Promotor, se idearon propuestas para que estos
recibieran activos como pagos totales o parciales de sus pasivos con la empresa. Pareciera
que haber entrado al acuerdo de reestructuracion de la Ley 550, significaba un respiro para la
compafiia. Sin importar la crisis, los directivos y accionistas estaban dispuestos a superarla y

direccionar la compaiiia hacia su recuperacion.
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Al respecto, Carlos comentaba que:

“Era claro que habia que seguir trabajando a pesar de todas las dificultades que
encontrabamos en el camino. Nuestro enfoque iba mucho mas alld, muy
conscientes de la crisis, mirabamos hacia el futuro para establecer nuevos
lineamientos y no perder las esperanzas (...) Para el aiio 2.003 hay proyecciones
mejores, con licitaciones un poco mds grandes, que pueden darnos buenos
resultados. La empresa deberia generar su propio trabajo y buscar nuevas
fuentes de contratos para intentar apaciguar los efectos de la crisis que
atravesaba el Pais (...) Estamos trabajando con empresas constructoras de
vivienda, que tienen trabajo por varios anos consecutivos, lo cual nos puede dar

un flujo de caja considerable.”

Por otra parte, luego de un largo periodo de trabajo y con muchas complicaciones, se logrd la
certificacion en la norma ISO 9002:1994. Con este reconocimiento la empresa debia trabajar
arduamente para mantener su posicionamiento en el mercado y luchar para mantener la

certificacion que con tanto esfuerzo se habia conseguido.

Las estrategias para enfrentar la crisis eran claras en su momento, los directivos estaban
enfocados en generar trabajo a largo plazo para asi garantizar la supervivencia de la empresa.
Aprovechando los activos (lotes y propiedades) de los socios, le apuntaban a desarrollar
proyectos propios para intentar generar una dindmica que les permitiera autogenerarse

contratos.

“(...) debemos incrementar nuestro posicionamiento concentrdandonos en la
dreas en la que somos mas fuertes para poder tener mejores margenes, debemos
ser proactivos en la generacion de negocios propios urbanizando y construyendo
viviendas de diferentes estratos, en los lotes ajenos o propios, que nos den una

garantia de trabajo por largo tiempo.”

A sabiendas de la situacion operacional, debieron hacer un giro en el acostumbrado modus

operandi de la compafiia, disponer de su propia flota, para asi trabajar con el poco equipo que
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restaba y alquilar el necesario para cumplir lo contratado. Lo importante para la compafiia era
poder cumplirle al cliente sin importar como se hiciera, Carlos recuerda que unos de los

informes sefialaba que:

“(...) debemos tender a operar con el minimo necesarios para poder cumplir a

nuestros clientes, y alquilar los adicionales que se requieran.”

Como consecuencia de la disminucion del equipo, el personal también se iba a ver afectado,
la direccion siguid con la estrategia de reducir la planta de personal, pero esto era una
estrategia de cuidado, ya que la empresa ahora estaba en un acuerdo de reestructuracion y
debian contar con las autorizaciones pertinentes. En uno de los informes de gestion del

Gerente, quedo plasmado que:

“En base a la autorizacion de la Supersociedades hemos disminuido nuestra
planta de personal a solo los trabajadores imprescindibles para poder seguir
atendiendo las licitaciones y manteniendo las calidades estandar de nuestros

’

equipos.’

Es oportuno preguntarse en este momento ;La mejor forma para bajar los gastos fijos de una
empresa es despedir el recurso humano? ;Como gerentes de una compafia en situacion

similar, qué enfoque le hubiese dado a la crisis?

El acuerdo firmado le daba a la compaiiia poco espacio para maniobrar. Sabian los directivos
que lo mas importante era tener el acuerdo principal firmado y esto ya era un hecho, ahora
debian buscar la forma de reestructurar el acuerdo para permitir una mayor flexibilidad en los
pagos y establecer nuevos plazos para ayudar alin mas su oxigenacion y mejorar el flujo de

caja de la compaiiia.
Casi inmediatamente después del acuerdo autorizado en el afio 2002, la empresa empez6 a

realizar acercamientos con los acreedores para lograr lo acometido. Carlos recuerda con

preocupacion en unos de sus informes que:
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“Indudablemente el evento mas importante que se llevo a cabo en el aiio 2.003,
fue el acuerdo de reestructuracion efectuado con los acreedores de la empresa
que se efectuo el 7 de noviembre de 2.003, (...), se firmo un documento de pago,
que le da a la empresa un respiro importante para cancelar deudas viejas en el

transcurso de ocho aiios, con el ultimo pago en el mes de Enero de 2.011.”

Los directivos y la empresa siempre estuvieron al frente del problema, tanto asi que nunca
escondieron la dificil situacioén por la cual estaban atravesando, los directivos y accionistas
basaron la respuesta a la crisis en la confianza, entendieron que sin la confianza, la empresa

no iba a resistir la crisis.

El esfuerzo de mantener la confianza dio sus frutos y sus clientes siempre le brindaron su
apoyo a la empresa y a sus socios. Carlos y Cesar recordaron como la relaciéon con sus

clientes fue fundamental para atravesar la dificil situacion:

“(...) nuestros clientes nos han apoyado inclusive a sabiendas de que estamos
cobijados por la Ley 550, y que gracias a ellos logramos facturar en el ario mas

de nueve mil millones de pesos, meta a la que nos habiamos propuesto.”

Las dificultades no habian desaparecido del todo, pero la empresa estaba cumpliendo con el
acuerdo establecido, Cesar recuerda con orgullo la atencion y el enfoque que le dieron al

estricto cumpliendo del acuerdo:

“Estamos dando estricto cumplimiento a la forma de pago ofrecida en el
acuerdo de la Ley 550 y a 31 de diciembre de 2.003 estabamos a paz y salvo (...).
“(...) con todo y las dificultades que pasamos, logramos dar una utilidad neta
después de impuesto de $6.000.000,00 y los activos tuvieron un pequeiio
incremento (...), a pesar de que para sobrevivir tuvimos que vender unos

’

quinientos millones de pesos de los mismos.’

Al entrar los afios 2004 y 2005, (Ver anexo 3, estructura del Pasivo relacion activo y
patrimonio), un periodo de muchos riesgos para la compaiia, se asomo la posibilidad de

cierre de la empresa. Como consta en los informes de Carlos Segovia para la época. A pesar
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del riesgo y las dificultades del entorno a la cual se estaban enfrentando “el patrimonio de la
empresa en el 2.004 era de 19.458 millones (...)” la empresa tenia una solidez basada en
propiedades que le daban un margen de maniobra. Sin embargo nunca fue opcién cerrar la
compaiiia, habia mucho en juego, lo Uinico que importaba a los directivos era salvar la

empresa.

El flujo de caja de la empresa se vio golpeado por la falta de valor agregado de los contratos
que habian sido adjudicados. Los directivos y duefios buscaban vender activos para poder
cumplir con los compromisos para asi evitar la catastrofe y no perder el esfuerzo que habian
realizado para seguir operando. El Promotor se uni6 a los esfuerzos para no dejar hundir la
compafiia, tanto asi que buscd la autorizacion de liberar un lote embargado por la DIAN para
que este pudiera ser vendido y asi obtener recursos adicionales. La Superintendencia de
Sociedades autorizo la liberacion, pero con esto no se solucionaba el problema; la liberacion

del lote por medio de la DIAN demor6 unos tres meses lo cual perjudicé a Movicon S.A.

La empresa recibié una comunicacion donde se informaba “a 13 de septiembre de 2005
apenas podrian iniciar negociaciones de aprobacion, siendo el incumplimiento del acuerdo
de reestructuracion inminente en el momento.” Esa situacién colocd al Promotor y a la
empresa en una encrucijada donde las opciones y recursos eran minimos para la toma de
decisiones. Los directivos debian buscar la forma de volver a reestructurar el acuerdo con los
acreedores para evitar el cierre total de la empresa. El 22 de noviembre de 2005, El Promotor
convoco una reunion con los acreedores para replantear la formula de pago, reunién que fue
exitosa y la compaifiia recibié un nuevo respiro. Se pregunta: ;Cudles son las estrategias
adoptadas por los directivos y duefios de la empresa? ;Las estrategias aplicadas, son las

mejores para la compaiiia?

Carlos Segovia recuerda, haciendo una pausa nostalgica que el afio 2006 le iba a cambiar el

rumbo a la compaiiia:

“El aiio 2006 fue fundamental para la reactivacion economica de la empresa
(...), la sociedad pudo contratar con un buen margen de rentabilidad; entre los
contratos vale la pena destacar el de Fondo Paz a través del Consorcio Movicon

en el cual poseemos un 80% de participacion.”
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Pareciera que la empresa estaba por cambiar su estado y los esfuerzos aplicados estaban
reactivando la compafiia. La estrategia de reducir los gastos fijos (administrativos en
especifico) que adoptaron en afos anteriores habia logrado disminuirlos en un 18% con
respecto al afio anterior (2005) (Ver anexo 4a Estado de resultados resumido, 4b Ingresos
operacionales y 4c Utilidad antes de impuestos). La empresa siguid con el enfoque
estratégico de seguir generando sus propios proyectos y dirigir el esfuerzo a seguir

contratando en el sector privado.

Carlos y Cesar recuerdan con mucho orgullo la estrategia planteada y que quedo6 plasmada en

el informe de gestion:

“(...) la empresa definitivamente debe seguir encaminada al desarrollo de

proyectos en los lotes propios y a la contratacion con el sector privado.”

Para esta época la empresa evolucion6 gracias a la crisis, pues la disminucion de empleados

la llevo a entrar en la nueva era de la informacion:

“(...) Nuestra operacion se ha de simplificar con la ayuda de un nuevo programa
de software de licitacion y control de obra (...), esto nos ha permitido ser mas
eficientes y reducir los costos de mano de obra en el Depto. de Control de

Operaciones en la empresa.”

Carlos recordo enfaticamente durante la reunion, como la confianza se estaba restableciendo
dentro de los 6rganos de la compafiia. El rumbo hacia donde se encaminaba la empresa

pareciera que estaba trazado:

“Con negocios producidos por la misma empresa (...) y contratando con la
empresa privada mds que con la publica (...). Queremos ser mas competitivos a
nivel no solamente local, sino a nivel nacional, para lograr colocar nuevamente a
la empresa en un buen posicionamiento que redunde en el mejoramiento e

imagen de la compariia.”
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A sabiendas de que el sector publico era un importante jugador en el futuro de la empresa,
este no se podia obviar por completo, aunque el direccionamiento era aumentar mas la
contrataciéon con el sector privado que con el publico, los directivos y socios buscaban
minimizar los riesgos y seguir con mucha austeridad. Las puertas a licitar con el gobierno no
fueron cerradas, pero si condicionadas, Carlos Segovia explicé con mucho convencimiento

en su informe de gestion del 2006 que:

“Con el Gobierno licitaremos solo en aquellos proyectos que consideremos
rentables y los cuales no exijan mucho capital de trabajo pues la situacion de la

empresa todavia es muy vulnerable y preferimos seguir con paso seguro.”

El lineamiento se habia mantenido y parecia que dentro de la empresa se habia logrado
equilibrar la crisis, la empresa estaba tornandose sostenible tanto en lo operativo como en lo

econdémico. Carlos y Cesar hacen énfasis con alegria y suspiro de alivio al recordar que:

“El afio 2008 fue un buen afio para nuestra sociedad, los ingresos operacionales
aumentaron en un 300% gracias a la contratacion a muy buen precios (...). En
estas épocas duras nos ha servido tomar mayores medidas de control interno y

para trabajar con mayor eficiencia.”

Para esta fecha, la empresa operaba con un nivel minimo de empleados directos, sabiendo

que las decisiones tomadas no eran las mas féciles, Carlos toma la palabra y deja sentado que:

“Hemos manejado unos gastos administrativos razonables (...), tenemos 10
administrativos y 5 operativos y por compartir la sede con otras empresas esto

nos permite ser mas eficientes y lograr reduccion de gastos.”

Haber podido reducir la superestructura que la empresa presentaba a principio de la década,

le dio una visidn de eficiencia para poder operar y asi lograr reducir costos operativos.

A las 5:00 pm del lunes 15 de marzo de 2009, la estrategia para ganarse el proyecto habia
quedado definida. Carlos Segovia, Cesar Guerrero y su grupo directivo habian trazado una

linea estratégica que les garantizaba la adjudicacion del tan anhelado contrato del Tunel de
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Crespo. Ya no habia vuelta atras, la empresa por la cual habian luchado por 28 afios pareciera
que entraba de nuevo en el mapa de las grandes empresas constructoras del pais. Carlos y
Cesar estaban mas que convencidos que los esfuerzos realizados para llevar a Movicon al
panorama donde se encontraba actualmente no habian sido en vano sino decisivos para
posicionarlos. Los dos socios sabian que el camino a seguir no iba a ser nada facil, tenian que
estructurar nuevas estrategias y adaptarse a los nuevos retos del cambiante mercado de la
construccion.  Sin importar las dificultades que saben Carlos y Cesar que tendran que
enfrentar, se respira un aire de tranquilidad y aprendizaje el cual envalenta a los socios a

seguir adelante y afrontar con sabiduria los nuevos retos.

VIENTOS DE OPORTUNIDAD PARA MOVICON

En el afio 2010, el informe presentado por Carlos Segovia refleja que:

“...fue un anio que cumplio las expectativas en cuanto a facturacion, alcanzando
la meta presupuestada, ayudados en gran medida por los ingresos provenientes

de nuestra participacion en el Consorcio Anillo Crespo Cartagena.”

El tan anhelado proyecto nos habia sido adjudicado gracias a la dedicacion de los directivos y
accionistas. El contrato inicial fue adjudicado por la suma de $41.000.000.000, pero este
contrato implicaria la renovacion de la flota y la adquisicion de maquinaria y equipo por un
valor aproximado de $3.000.000.000. Carlos, Cesar y los nuevos socios, no dudaron en
renovar la flota y hacer la inversion. Los socios sabian por experiencias vividas que para
poder ejecutar una obra de esta envergadura se debia contar con equipos propios y ensanchar
la base operativa. Carlos con una sonrisa en su rostro recordd que este proyecto en especifico,
hizo que Movicon S.A. volviera a sus niveles de ingresos mas altos durante su historia: en
este ano (2010), la empresa facturd $15.626.315.743,90, “triplicando la facturacion del ario
2.009.” Cada vez mas, Carlos y Cesar se acercaban a su meta de terminar el acuerdo de
reestructuracion a la cual habian sometido a Movicon para intentar salvarla de su

hundimiento.

Carlos y Cesar comentan que para este mismo afio (2010) las proyecciones y el rumbo de la

compafiia, los colocaban mas cerca de terminar el acuerdo:
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“Para el ario 2.011 renovaremos nuestro acuerdo de reestructuracion de pasivos
bajo la Ley 550 de 1.999 (hoy ley 1116) por dos (2) afios mds; esto con el fin de
garantizar la continuidad de la empresa y el cumplimiento a cabalidad de las

’

obligaciones contraidas.’

Haciendo alusion a su logro con una sonrisa picaresca, Carlos y Cesar lograron conseguir la
reestructuracion del acuerdo el dia 8 de abril de 2011 y con esto garantizar la permanencia y

cumplimiento del acuerdo.

Uno de los retos mas importante que recuerdan Carlos y Cesar fue la certificacion de calidad

la cual no fue facil mantener, con mucha tristeza recordaron:

“Estamos certificados por ICONTEC en la norma ISO 9001:2000 hasta el 25 de
septiembre de 2.010.” Desafortunadamente, a Movicon S.A. le fue suspendido el
certificado “(...) debido principalmente a motivos de tiempo para resolver las no

’

conformidades encontradas.’

Aunque esto fue un revés para la compania, Carlos como Gerente General de Movicon trazé
un proyecto para recuperar la certificacion de calidad, junto con el apoyo de todo el equipo de

la empresa se pusieron como meta estar certificados en el afio 2013.

Durante los afios 2011 y 2012 la compaiiia seguia encaminando las estrategias hacia la misma
direccion, obteniendo un comportamiento similar al afio 2010 con respecto a la facturacion.
En el 2011, la empresa contaba con siete contratos en ejecucion, lo cual les daba una
seguridad de trabajo de por lo menos 3 afios més. Poco a poco los directivos y los duefios
estaban mas cerca de obtener la sostenibilidad que buscaban, pero el desarrollo de sus propios

proyectos no estaba dando los frutos que los socios esperaban.

De los proyectos propuestos en el aio 2009, solo seguia vigente uno, Portal de la Terminal.
(Debian rendirse los socios y no desarrollar sus tierras? ;Deberian cambiar de estrategia y
buscar un socio estratégico para desarrollar sus tierras?, son algunas de las preguntas que hoy

en dia rondan en las cabezas de Cesar y Carlos.
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ANEXOS

BALANCE GE
ACTIVO CORRIENTE $7,755,219,720.18 $ 6,630,842,604.25 $ 6,283,165,305.59 $3,976,417,599.90 $11,708,174,904.00 $11,432,586,522.21
Disponible $26,143,285.74 $37,019,333.28 $153,631,144.60 $83,322,848.24 $203,562,711.69 $659,787,008.09
Inversiones $285,737,195.00 $285,737,195.00 $ 289,390,947.00 $278,277,543.00 $248,227,854.00 $235,877,811.00
Deudores $6,454,307,316.13 $3,421,310,359.87 $3,802,989,105.13 $3,614,817,208.66 $10,556,138,518.22 $9,880,839,693.92
Inventarios $989,031,923.31 $2,886,775,716.10 $2,037,154,104.86 $0.00 $700,245,820.09 $656,082,009.20
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO $ 5,100,830,230.76 $4,997,521,081.25 $ 4,865,760,643.25 $6,756,787,152.25 $5,918,164,598.72 $ 5,756,694,950.72
Terrenos $1,652,235,162.56 $1,744,074,500.05 $1,697,226,217.05 $1,658,349,583.05 $1,544,100,688.05 $1,501,971,852.05
Edificaciones $ 238,000,000.00 $118,324,750.00 $120,083,133.00 $116,571,202.00 $194,610,574.00 $ 189,300,871.00
Magquinaria y Equipo $1,826,278,502.00 $1,799,254,583.00 $1,737,951,435.00 $2,968,486,545.00 $2,532,891,793.47 $2,463,785,040.47
Muebles y Equipo de Oficina $210,882,976.54 $206,532,976.54 $191,629,112.54 $187,302,949.54 $174,760,258.54 $169,592,143.54
Equipo de Comp y Comunicaciones $62,380,031.66 $50,276,319.66 $47,210,206.66 S 46,146,595.66 $42,588,861.66 $41,426,877.66
Flota y Equipo Terrestre $1,111,043,158.00 $1,075,057,152.00 $1,071,660,535.00 $1,779,529,877.00 $1,429,212,423.00 $1,390,218,166.00
DEPRECIACION -$2,723,225,439.00 -$ 2,466,768,425.00 -$2,325,572,870.00( -$ 3,966,783,700.00 -$ 3,682,054,876.00 -$3,581,731,166.00
VALORIZACIONES $ 6,333,900,162.02 $ 3,985,069,073.02 $ 3,985,069,073.02 $5,167,125,087.02 $ 5,606,363,695.02 $ 5,494,902,620.95
TOTAL ACTIVO $ 16,466,724,673.96 $ 13,146,664,333.52 $12,808,422,151.86 | $11,933,546,139.17| §19,550,648,321.74 $19,102,452,527.88
PASIVO CORRIENTE $4,627,964,556.87 $2,421,712,638.96 $1,680,861,473.80 $3,813,556,318.17 $2,714,760,736.50 $1,759,427,918.04
Obligaciones Financieras $376,851,613.66 $20,436,657.57 $3,667,805.30 $0.00 $218,323,230.54 $0.00
Proveedores $789,171,361.80 $87,120,780.36 $541,743,551.82 $1,180,718,916.32 $ 865,902,822.52 $234,838,177.61
Cuentas por Pagar $1,148,002,693.63 $2,177,704,808.66 $ 884,549,879.46 $2,048,793,305.36 $292,247,028.25 $440,665,663.43
Impuestos, gravamenes y tasas $47,922,927.34 $114,447,538.37 $13,638,489.22 $0.00 $79,576,508.38 S 75,980,000.00
Obligaciones Laborales $48,612,284.00 $6,796,261.00 $35,470,387.00 $ 87,443,570.00 $93,170,127.99 $117,086,157.00
Otros Pasivos $2,217,403,676.44 $15,206,593.00 $201,791,361.00 $496,600,126.49 $1,165,541,018.82 $ 890,857,920.00
PASIVO LARGO PLAZO $0.00 $1,540,441,933.13 $2,092,879,515.19 $4,676,784,682.06 $ 6,657,443,906.43 $7,456,836,204.43
Obligaciones Financieras $0.00 $376,851,613.66 $376,851,613.66 $2,613,362,622.00 $2,578,975,053.23 $2,578,975,053.23
Proveedores $0.00 $145,192,339.47 $190,784,310.47 $584,515,922.00 $ 381,789,265.66 $ 381,789,265.66
Cuentas por Pagar $0.00 $657,964,867.00 $1,317,040,837.00 $1,284,872,715.06 $1,311,990,784.87 $1,327,148,786.87
Obligaciones Laborales $0.00 $51,436,491.00 $64,993,472.00 $113,914,419.00 $66,131,221.67 $66,131,221.67
Impuestos, gravamenes y tasas $0.00 $164,621,567.00 $53,755,350.06 $80,119,000.00 $59,141,309.00 $69,428,019.00
Otros Pasivos $0.00 $ 144,375,055.00 $ 89,453,932.00 $0.00 $2,255,416,272.00 S 3,033,363,858.00
TOTAL PASIVOS $4,627,964,556.87 $3,962,154,572.09 $ 3,773,740,988.99 $ 8,490,341,000.23 $9,372,204,642.93 $9,216,264,122.47
TOTAL PATRIMONIO S 11,838,760,117.09 $9,184,509,761.43 $9,034,681,162.87 $3,443,205,138.94 $10,178,443,678.81 $ 9,886,188,805.41
PASIVO + PATRIMONIO $ 16,466,724,673.96 $ 13,146,664,333.52 $12,808,422,151.86| S 11,933,546,139.17 $ 19,550,648,321.74 $19,102,452,927.88
Fuente: Balances Generales de Movicon S.A. arios 2.003-2012
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ESTADO DE RESULTADO (RESUMIDO)

2013 2012 2011 2010 2009
Ingresos Operacionales $23,151,568,552.49 §14,298,507,717.00 $15,387,244,013.86 §15,626,315743.90 §5,414,851,870.32
Costo de Venta $21,863,462,546.12 $13,085,550,238.19 $13,617,131,831.86 $14,230,568,150.31 §4,687,833515.33
Utilidad Bruta $1,288,106,006.37 $1,213,357,478.81 $1,770,112,182.00 §$1,395,747,593.59  §$727,018,354.99
Gastos Operacionales $680,507,745.00 572369833158 $1111,730,254.57  $992,233587.48  5659,603,978.54
Utilidad Operacional $597,198,261.37  $489,659,147.23  $658,381,927.43  $403,514,006.11 $67,414,376.45

Gastos No Operacionales $104,303,671.23  S119,205858.86 548127039102  $230,948,294.21 §44,245,836.75
Ingresos No Operacionales §216,856,097.44  $103,781,766.03 $95,655,034.63 $70,187,709.78  $112,050,883.99
Utilidad antes de Impuesto $709,750,687.58  $474,235,054.40  $262,766,571.04  $242,753,421.68  $135,219,423.69

Utilidad Neta $402,561,687.58  §326,667,054.40  §111,050,571.04 $77,027,421.68  §68,556,423.69
2008 2007 2006 2005 2004 2003

Ingresos Operacionales $9,929,603,259.00 §3,215,966,130.00 §5,066,085,315.63 $4,572,083,300.00 511,468,422,298.28 $9,119,534,159.21
Costo de Venta $9,290,401,579.58 52,368,112,021.93 54,516,147,583.23 $4,102,375,510.00 $10,767,692,267.39 §8,123,442,712.49
Utilidad Bruta $639,201,279.42  $847,854,108.07  $549937,732.40  $469,707,790.00  $700,730,030.89  $996,091,446.72
Gastos Operacionales $397,259,064.82  5680,975765.75  S474997,50842  $354,876,543.00  5446,709,393.65 $913,569,467.10
Utilidad Operacional $241,942,21460  $156,878,342.32 $74940,223.98  $114,831,247.00  $254,020,637.24  §$82,521,979.62
Gastos No Operacionales $94,019,802.97 $54,824,429.81 $66,778,890.71 $85,634,329.00  5276,908,771.50 $0.00
Ingresos No Operacionales $57,360,685.25 $20,775,50497  $113,755,787.81 $7,567,321.00  $171,578,654.95 $0.00
Utilidad antes de Impuesto ~ $205,283,096.88  $122,829,417.48  $121,917,121.08 $36,744,239.00  $148,690,520.69  $82,521,979.62
Utilidad Neta $133434,012.97  $43,91841748  §56,048,121.08 $2,595,822.00  §86,534,738.69 $6,542,979.62

Fuente: Estado de Resultado MOVICON S.A. Afios 2003 - 2013
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4.NOTA PEDAGOGICA

4.1 RESUMEN

MOVICON S.A. es una empresa colombiana del sector de la construccién, constituida el 30
de Enero de 1982, por iniciativa de los socios de Carlos Segovia & Cia. Ltda., empresa
dedicada a la Construccion de Edificios y Viviendas y los socios de Martinez y Romero
Ltda., empresa dedicada al alquiler de Equipos para Movimiento de Tierra y Construccion de
Carreteras. Estas dos compaiiias se unieron y crearon la que hoy en dia se denomina Movicon

S.A.

El caso cuenta una historia de mas de treinta afios, en donde a partir de la mirada de sus
socios fundadores y directivos, invita a reflexionar sobre la toma de decisiones
organizacionales, como respuesta a los cambios emergentes y voluntarios, producto de un
entorno en constante cambio en el sector de la construccion en el pais, que sumerge a la
empresa en una serie de crisis; primero, la de finales de la década de los noventa; y mas tarde,

entre los afios 2007-2008.

En medio de las crisis y luego de un inicio de rapido éxito y de un futuro muy prometedor, la
empresa se encuentra al borde de la quiebra, lo que lleva a sus directivos a tomar la decision
de acogerse a la ley 550 de 1999, conocida como la “ley de acuerdo de reestructuracion. En
su afan de cumplir con los acuerdos de pago establecidos y de garantizar la supervivencia y el
buen nombre de la compafiia, como garantia para su sostenibilidad, sus directivas comienzan
a tomar decisiones, en donde el corto y el largo plazo se entrecruzan generando cambios y

procesos de ajuste en su modelo de negocio, que al final configuran una légica estratégica.

Los recortes presupuestales, la venta de activos, las alianzas, las inversiones y la
diversificacion del portafolio, el balance entre contratos de obras con instituciones del estado
(via licitaciones) o con empresas privadas y la autogeneracion de trabajo, son algunas de las
decisiones que aparecen en el caso permanentemente en los mds de treinta afios de la

empresa.

Al final, la empresa logra sobrevivir a la crisis y salir positivamente del acuerdo de
restructuracion. En la actualidad, en MOVICON S.A. soplan vientos de tranquilidad y

sostenibilidad.
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4.2 PALABRAS CLAVE

Modelo de Negocio, Toma de Decisiones, Coherencia Estratégica, Entorno Organizacional,

Diversificacion de Riesgos.

4.3 PERFIL DE LOS ESTUDIANTES

Este caso esta dirigido a estudiantes de pregrado y posgrado que cursan estudios en las areas

de gestion y estrategia de organizaciones.

4.4 USO POTENCIAL DEL CASO

Este caso ha sido disefiado para ser usado en cursos cuyo contenido se oriente a:

Disefio de Modelos de Negocio, para entender la relacion entre la estatica y dindmica
de los modelos de negocio, en donde se abarcan las elecciones de una organizacion
para generar valor en un sentido amplio, a través de entender los procesos de ajuste
que implica los cambios emergentes y voluntarios.

Andlisis estratégico, para entender la importancia que tiene para las empresas de hoy
en dia trabajar de cara al entorno y en funcion a sus recursos y capacidades.

Andlisis de riesgo, hoy en dia la competencia y la entrada de nuevos competidores al
mercado hace que las empresas estén constantemente buscando nuevas oportunidades
que les permitan no s6lo mantenerse dentro del mercado, sino, competir altamente con
sus productos o servicios: el crecimiento, la diversificacion, la integracion, la
renovacion y las ventajas competitivas son algunas de estas practicas que son visibles
en el caso.

Toma de decisiones bajo incertidumbre, el tomar una decisidon siempre implica algin
riesgo, tanto para los mandos medios, mandos superiores y para la empresa o
institucion misma. El caso, muestra, con la excepcion de los asuntos de rutina, como

las consecuencias de una decision rara vez son totalmente previsibles.
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El caso puede servir para organizar procesos de toma de decisiones en estrategia y gestion

organizacional.

4.5 OBJETIVOS DE ENSENANZA

4.5.1 CONCEPTUALES

* Discutir los factores claves de éxito de la empresa a lo largo del tiempo

* Conocer los distintos factores externos a la empresa, que influyen significativamente y
que la misma no puede controlar, asi como los diferentes tipos y niveles de entorno
que la configuran

* Determinar las principales decisiones, voluntarias y emergentes, tomadas por la
gerencia a lo largo del tiempo

* Identificar los principales cambios que se dan en el modelo de negocio de la empresa

* Relacionar los procesos de toma de decisiones de Movicon con los modelos de

decision organizacional

4.5.2 DE HABILIDADES PARA

* Identificar, disefiar e implementar soluciones a problemas de direccion y gestion de

organizaciones.

* Diagnosticar escenarios de negocio, que permitan a la organizacion hacer frente a los

desafios del crecimiento y desarrollo de clientes.

* Disenar y desplegar Modelos de Negocio acorde con las necesidades y realidades de

la organizacion.

* Evaluar el nivel de coherencia de las decisiones tomadas por la alta direccion
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4.5.3 FORMATIVOS

Comprender los distintos factores externos a la empresa que influyen
significativamente y que la misma no puede controlar, asi como los diferentes tipos y
niveles de entorno que la configuran

Conocer los diferentes modelos que se pueden aplicar en la toma de decisiones en las
organizaciones

Entender los diferentes mecanismos que tienen a disposicion las empresas para la
disminucién o diversificacion de los riesgos derivados de los cambios en el entorno
Entender la necesidad de coherencia entre los diferentes componentes de un modelo
de negocio y la importancia estratégica de mantener esta coherencia en el desarrollo

del negocio

4.6 DESARROLLO DE LA DISCUSION

Inicialmente el analisis y discusion del caso estan programados para tener una duracion de

130 minutos, distribuidos de la siguiente manera:

Actividad Lugar Tlempo
(en minutos)
Preparacion individual (Estudiante) Fuera de clase 40
Introduccién al caso En el aula
(Facilitador) 10
Discusion del Caso En el aula
(Plenaria) 0
Cierre En el aula 20
Totales 130

Se sugiere al profesor que, al menos una clase antes, entregue el caso a los estudiantes y que

entregue las preguntas al final del caso como preparacion.
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La clase siguiente debe iniciar recordando las ventajas de usar el método de estudio de casos
y sus dindmicas. Luego se debe presentar la empresa. La discusion del caso se puede dividir
en tres o mas partes durante la clase, de acuerdo con el tema que se busque desarrollar en la

sesion.

4.6.1 MOVICON

Inicialmente, se sugiere pedir a los estudiantes explicar de manera general el desarrollo de
MOVICON vy las principales situaciones a las que se enfrenta a lo largo de su historia. Se
pueden realizar preguntas como ;Cuales son los hechos més relevantes de la historia de la
empresa? ;Cudles son las principales problematicas a las que se ve enfrentada? Las
respuestas se van anotando en un pizarrén, dibujando una linea de tiempo de los hechos mas
relevantes de la empresa. Adicionalmente, los estudiantes propondran diferentes alternativas

al caso; este ejercicio permitira observar la manera en que los estudiantes entienden el caso.

Posteriormente, se trataran los tres temas relacionados en el caso: El entorno, la
incertidumbre y la toma de decisiones, la diversificacion del riesgo y la configuracion

estratégica en términos de coherencia dinamica.

4.6.2 EL ENTORNO, LA INCERTIDUMBRE Y LA TOMA DE DECISIONES

Este apartado debe hacer énfasis en la definicion que hace Mintzberg sobre el entorno. En
donde los estudiantes deben estar en capacidad de identificar y describir los diferentes
elementos del entorno que estan por fuera del control de la empresa, asi como las diferentes

caracteristicas del sector de la construccion en Colombia y sus diferentes niveles de analisis.

A partir de esta informacion los estudiantes deben establecer los niveles de riesgo e
incertidumbre que cada uno de estos elementos representa para la empresa y su nivel de

complejidad. Puede utilizar una matriz de analisis de impacto incertidumbre para esto.
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4.6.3 LA DIVERSIFICACION DEL RIESGO: MERCADOS, PRODUCTOS Y

ALIADOS

La Necesidad de cambios provocados por el entorno y como la empresa toma decisiones
parte de entender que el entorno es dinamico, esto implica necesidad de innovacion y cambio

dentro de las organizaciones.

Los recortes presupuestales, la venta de activos, las alianzas, las inversiones y la
diversificacion del portafolio, el balance entre contratos de obras con instituciones del estado
(via licitaciones) o con empresas privadas y la autogeneracion de trabajo, son algunas de las
decisiones que aparecen en el caso permanentemente en los mds de treinta afios de la

empresa.

En este apartado se revisan los Modelo de decisiones (revisar todos pero hacer énfasis en
modelo combinado de Carnegie) y se debe interrogar a los estudiantes sobre jcomo a partir

de los modelos propuestos se podrian analizar las decisiones que toma la alta direccion?

4.6.4 LA CONFIGURACION ESTRATEGICA EN TERMINOS DE LA

COHERENCIA DINAMICA

En el caso se puede apreciar la existencia y aparicion de cambios en el modelo de negocio,
unos productos de decisiones de cambios voluntarios y otros emergentes. Al final se
identifica la existencia de una coherencia dindmica, especialmente marcadas en las siguientes

decisiones:

1. Diversificacion del riesgo del mercado entre lo publico y lo privado

2. Alianzas con empresas locales e internacionales

3. Diversificacion del portafolio de productos y servicios (inversion en otras compaifiias)

4. Cuidar su imagen, marca, posicionamiento. Mantener la confianza de sus steakholders.
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4.6.5 CIERRE DEL CASO

La gran pregunta que nosotros respondemos en el caso: ;Como las decisiones que se toman a
nivel de la gerencia le dan forma a la organizacion? A partir de alli, es decir de esa toma de

decisiones, se define como las organizaciones pueden convertir crisis en oportunidades.

La gerencia identifica el problema y toma decisiones y estas decisiones van sustentadas en el
andlisis que se les hace. Dentro de los pasos fundamentales para generar valor, muchas
decisiones se deben llevar a cabo en las organizaciones, unas con previa planificacion y otras
inciertas, unos con resultados positivos y otras con resultados negativos. Estas decisiones no
son mas, que un proceso de prueba y error, donde los altos directivos se ven enfrentados a

tomar decisiones muchas veces de manera racional y otras intuitivas.

Las tomas de decisiones, obedecen a la estabilidad o inestabilidad del entorno que afecta a las

organizaciones, tanto por factores externos o internos.

Por ultimo, un modelo de negocio raras veces se descubre de inmediato. Para crear una
coherencia interna o adaptarse al entorno, es necesario realizar sucesivos ajustes (Goémez,
2014). Como Winter y Szulanski (2001: 731) argumentan: “La féormula o el modelo de
negocio, lejos de ser una cantidad de informacion que se revela de una sola vez, normalmente
es un conjunto complejo de rutinas interdependientes que se descubren, ajustan y matizan

mediante la accion”.
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