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Glosario

Analisis Porter: Un modelo tedrico creado por Michael E. Porter que analiza la
competencia dentro de una industria considerando cinco fuerzas competitivas. Estas son: la
amenaza de nuevos entrantes; el poder de negociacion por parte de los proveedores y
compradores para ejercer; la posibilidad de que los sustitutos reemplacen nuestro producto; la
seriedad general con la que actian todos los demas competidores en este mercado. Es més util
para mostrar cudn disputada puede estar una industria.

Carbo6n de Hulla o bituminoso: Es una roca sedimentaria carbonosa y bituminosa esta
compuesta por restos de plantas compactados durante millones de afios. Con su alto valor
calorifico y propiedades aglomerantes, puede ser utilizado para todos los aspectos del proceso
industrial, incluyendo la generacion de energia térmica o la produccioén de coque metalurgico,
especialmente por la industria del acero (Universidad de Malaga, s. f.)

Commodities: Bienes o productos basicos comercializados en grandes volimenes.
Suelen ser materias primas como minerales, productos agricolas o recursos energéticos; y
generalmente hay poca diferenciacion en el nivel de calidad entre los proveedores en el mercado
(Fernando, 2024).

Coque Metalirgico: El coque es un residuo carbonoso solido resultante de la piro6lisis
del carbon bituminoso que no incluye aire (conocido como coquizacién). En este proceso, se
separan los componentes volatiles del carbon; lo que queda es un material relativamente rico en
carbono (IspatGuru, 2013).

PESTALE: Una herramienta estratégica que examina el entorno macroeconémico de una
organizacion desde siete dimensiones: Politica, Econdmica, Social, Tecnologica, Ambiental,

Legal y Etica. Puede usarse para ayudar a encontrar factores externos que proporcionen tanto
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oportunidades como amenazas para las empresas. A partir de ahi, se puede proceder a una
planificacion estratégica integral.

Triangulo del Cambio PTC: El modelo es una forma de gestionar procesos de cambio
organizacional que fue desarrollado por Prosci Consultancy y se basa en tres elementos
principales, a saber, Liderazgo Patrocinador, Proyecto Estructurado y Alineacion
Organizacional. Integrar adecuadamente estos componentes deberia permitir que las iniciativas
de cambio exitosas sean mds probables, asi como llevar a la continuacion de nuevas practicas
dentro de una organizacion.

FODA: Matriz de diagndstico estratégico que identifica las Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas de una organizacion. Se utiliza para obtener una vision integral del
entorno interno y externo, facilitando la formulacion de estrategias orientadas a aprovechar los
recursos disponibles y minimizar los riesgos.

Sensing: Deteccidn o percepcion estratégica. Se refiere a la capacidad de una
organizacion para identificar cambios, oportunidades o amenazas en el entorno externo e interno,
mediante el andlisis de tendencias del mercado, tecnologia, necesidades del cliente o sefiales
competitivas.

Seizing: Aprovechamiento o captura de oportunidades. Describe la habilidad
organizacional para movilizar recursos, tomar decisiones y disefiar estrategias que permitan
capitalizar las oportunidades detectadas, a través de innovacion, inversion, desarrollo de nuevos
productos o mejoras operativas.

Transforming: Es la capacidad que tiene una empresa para adaptar, renovar o redisefiar
sus estructuras, procesos y competencias con el fin de mantener su competitividad en un entorno

cambiante.
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Resumen Ejecutivo

El problema de la empresa CI Covensa del sector de coque en Colombia, revela un
proceso de fracaso organizacional relacionado con la organizacion interna, el control
administrativo y la adaptacion al entorno. La historia empresarial resultante de paradas y
arranques junto con la rotacion de liderazgo ha creado barreras para la efectividad operativa y el
pensamiento estratégico. Para abordar este desafio, se establecid un diagndstico integrador
utilizando el andlisis FODA, el modelo PESTELE, las cinco fuerzas de Porter y el Modelo del
Triangulo del Cambio (PCT). Estos métodos permitieron la identificacion, no solo de
vulnerabilidades estructurales, sino también de capacidades dindmicas, incluyendo capital
humano especifico y transformacion hacia energias renovables.

Los principales hallazgos del estudio son una propuesta estratégica de cambio
organizacional a través del redisefo de la estructura interna de la organizacion, los procesos de
profesionalizacion contable, la introduccion de indicadores de gestion y un plan de
implementacion escalonado que busca eficiencia, sostenibilidad y cohesion de la organizacion.

El remedio planificado ayudara a estabilizar la gestion financiera, reforzar el liderazgo,
actualizar el plan de negocios y crear un buen clima organizacional. En resumen, el proyecto
proporciona a CI Covensa un mapa de ruta adecuado y localizado para la transicion hacia una
organizacion mas resiliente, sostenible y competitiva. También proporciona perspectivas claras
de crecimiento regional e innovacidn operativa.

Palabras claves:
Estructura organizacional, cambio estratégico, andlisis PCT, modelo de negocio,

transformacion Empresarial
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Executive Summary

CI Covensa, a company in the Colombian coke production sector, faces an organizational
problem related to weaknesses in its internal structure, administrative control, and ability to
adapt to the competitive environment. This situation, stemming from a corporate history marked
by operational disruptions and leadership turnover, limits operational efficiency and strategic
decision-making. To address this issue, a comprehensive diagnosis was developed using tools
such as the SWOT analysis, the PESTELE model, Porter’s Five Forces, and the Prosci Change
Triangle (PCT) model. These approaches allowed for the identification of both structural
weaknesses and key dynamic capabilities, such as specialized human capital and the potential for
energy transformation. The main outcomes include the formulation of an organizational change
strategy focused on redesigning the internal structure, professionalizing accounting processes,
incorporating performance indicators, and proposing a gradual implementation plan aimed at
efficiency, sustainability, and internal cohesion. The proposed solution contributes to improving
financial management, strengthening leadership, modernizing the business model, and fostering
a positive organizational climate. In short, the project provides CI Covensa with a suitable and
localized roadmap for the transition to a more resilient, sustainable, and competitive
organization. It also provides clear prospects for regional growth and operational innovation.
Keywords:

Organizational structure, strategic change, PCT analysis, business model, business

transformation.
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Introduccion

El coque es un insumo esencial en la produccion de acero a nivel mundial, y desempefia
un papel crucial en la economia. Su demanda esta estrechamente vinculada al crecimiento de
sectores como la construccion, la automocion y la manufactura entre otros. Asi, también la
industria de carbon metalirgico en Colombia se destaca como uno de los sectores fundamentales
para el sector minero, representando aproximadamente el 12% de las exportaciones del sector en
Colombia para lo que va de 2025 (ANM y UPME, 2025). Siete empresas mineras nacionales
lideran esta actividad, con operaciones concentradas en los departamentos de: Cundinamarca,
Boyaca y Norte de Santander. Estas compaiiias extraen carbon con calidades unicas, que, en el
proceso de transformacion al coque, conservan un valor diferencial muy apreciado por la industria
de produccion de acero y ferroaleaciones a nivel mundial.

Esta industria reviste gran relevancia por varias razones, entre ellas se encuentra,
generacion de divisas y empleo ya que la industria coquizadora es uno de los mayores generadores
de divisas y empleos en el pais. Ademas, forma parte de una cadena logistica que representa cerca
del 30% de la carga de compensacion, lo que permite que las importaciones desde puertos hacia
el interior de Colombia sean mas competitivas (Boyaca Siete Dias, 2022), a su vez también
contribuye con el posicionamiento Internacional, Colombia se distingue como uno de los mejores
exportadores a nivel mundial de carbon metalirgico junto con China y Polonia y el producto ha
logrado un sélido posicionamiento en el mercado internacional. y por ultimo genera un gran
impacto en la Industria del Acero, El carbon metalargico es esencial para la produccion de coque,
que a su vez abastece a la industria de produccion de acero y ferroaleaciones a nivel global. Su uso

principal es como reductor quimico en la industria metalurgica.


https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
https://www.portafolio.co/economia/finanzas/carbon-metalurgico-siete-empresas-lideran-el-negocio-562933
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Dentro de los factores anteriormente mencionados, uno de los procesos claves para la
obtencion del coque metalurgico es la transformacion de carbon metalargico y/o bituminoso en
coque, esta actividad es realizada por empresas especializadas que cuentan con las herramientas
y los equipos para realizar dicha transformacion. En Colombia existen varias empresas dedicadas
a esta actividad una de las cuales es CI Covensa, organizacion constituida para la extraccion,
manufacturacion, transporte y carga de Coque de carbon hasta los distintos puertos del pais.
Debido a diversas situaciones de la industria en Colombia y a nivel interno, hoy dia la
organizacion tiene un mayor enfoque en la manufacturacion, encontrando como gran desafio la
gestion organizacional de CI Covensa, la cual ha tenido que enfrentar diversas situaciones para
lograr mantenerse vigente. El presente estudio se asocia a la resolucion de una problematica
empresarial la cual pretende generar soluciones reales y aplicables para que la organizacion
pueda ser sostenible en el mercado. A partir de la identificacion de problemas organizacionales
asociados a los aspectos que afectan la operacion y la administracion de la empresa se estima
determinar cudles son aquellos cambios claves en la gestion necesarios para alcanzar los
objetivos misionales o estratégicos tales como: Proveer coque metalurgico de alta calidad para
cumplir con los estdndares internacionales de la industria siderurgica, Impulsar el desarrollo
economico nacional mediante la generacion de empleo, procesos productivos y transferencia de
conocimiento y Contribuir de manera responsable al sector energético e industrial respetando
los principios de sostenibilidad ambiental y seguridad laboral. Y proponer estrategias que
mejoren la eficiencia y la rentabilidad de la organizacion, basado en una comunicacion efectiva y
en el liderazgo. Este estudio se enfoca en la empresa coquizadora de carbon metalargico CI

COVENSA vy se limita a su contexto de accion directa al interior de esta.
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Teniendo su fundamento en una comunicacion y liderazgo efectivos, las estrategias que
surjan buscaran mejorar la eficiencia y rentabilidad de la organizacion. Este estudio trata sobre la
empresa de coque metaltirgico CI COVENSA, y se limita al contexto de accion de
comercializarlo directamente. El enfoque tentativo se va a utilizar para abordar los desafios
identificados se basa en técnicas agiles, de colaboracion y orientadas a datos. Los principios de la
gestion agil de proyectos se combinaran con una herramienta util para descubrir la interrelacion
entre los tres pilares principales de una organizacion, a saber, personas, procesos o sistemas y
tecnologia, como el modelo del tridngulo de cambio. Para determinar si la estructura actual de la
organizacion es favorable, y si no, qué practicas industriales 6ptimas pueden llevar a mejoras, el
documento propone una evaluacion de este tipo. En una palabra, este proyecto apunta a
rejuvenecer la empresa de coque, contribuir al desarrollo sostenible y mantener su posicion en un
mercado cuyas olas cambian en un mundo tan dinamico y globalizado.

Situacion Organizacional de CI Covensa: Un Reto en la Transformacion del Carbon

CI Covensa, es una empresa mediana ubicada en el Norte de Santander, Colombia, se
dedica al procesamiento de carbdn para la produccion de coque metalurgico. Con una plantilla de
aproximadamente 150 trabajadores, la compafiia ha sido un actor relevante en el sector.

Sin embargo, desde el afio 2017 hasta la actualidad, CI Covensa ha enfrentado desafios
significativos relacionados con su gestion interna. Debilidades en la organizacion, el gobierno
corporativo y la toma de decisiones han generado una inestabilidad que ha limitado la capacidad
de la empresa para responder de manera efectiva ante las fluctuaciones del mercado y las crisis.
Estos factores se han manifestado en apagado de los hornos, lo cual genera un gran costo para la
compainia al momento de volver encenderlos o iniciar operaciones, descontento en personal

capacitado, siendo estos muy importantes en la industria por la dificultad de encontrar trabajadores
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que conozcan a profundidad el rubro y conflictos internos entre los miembros de la direccion de la

empresa. Como consecuencia, la empresa ha experimentado dificultades para mantener su

competitividad en un sector cada vez mas exigente y globalizado.

Objetivos

Objetivo Principal

Elaborar una propuesta de gestion de cambio organizacional que le permita a la empresa

alcanzar sus objetivos estratégicos frente a los diversos desafios, para lograr el éxito y su

sostenibilidad.

Objetivos Especificos

Realizar un diagnoéstico de la situacion actual de la organizacion con respecto al modelo
actual de negocios y el modelo que se desea a futuro. (Analizar la mision, vision,
gobernanza y sostenibilidad y anélisis PESTALE, Porter).

Analizar los procesos actuales y la gestion organizacional con miras a la optimizacion
(FODA sobre obj 1 y obj 2 / identificar oportunidades de mejora en la eficiencia
operacional.

Identificar las oportunidades para un mejor relacionamiento con las comunidades del area
de interés y en temas ambientales (vision de los programas actuales) conforme con los
objetivos misionales

Proponer indicadores de gestion y desempeio que sean claves y que estén relacionados con
el logro de los objetivos estratégicos (Proponer KPI's en produccion, emisiones,
satisfaccion de clientes)

proponer un modelo de gestion de cambio orientado a la sostenibilidad (plan de

comunicacion interna, sostenibilidad, innovacion, ambiental).
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e Sugerir un mapa organizacional de la empresa que permita crear un entorno de trabajo mas
claro y con una idea unificada.
Descripcion del Método y Estrategia que se Utilizara para Resolver la Problematica
Organizacional de CI Covensa

La identificacion de una problematica organizacional en una empresa requiere no solo
una comprension clara de sus causas y efectos, sino también la seleccion de métodos analiticos y
estratégicos que permitan estructurar una solucion efectiva y sostenible. En este contexto, el
presente capitulo describe la metodologia integrada que sera utilizada para abordar la
problematica detectada en CI Covensa.

Con el proposito de superar estos desafios, se adaptd un enfoque metodoldgico que
incluye herramientas de anélisis ambiental, analisis de competidores, diagndstico interno y
planificacion del cambio organizacional. Esta convergencia metodologica tiene como objetivo
apoyar una vision sistémica y estructurada que cumpla con los objetivos estratégicos de la
empresa que incluyen:

1. El andlisis de factores externos (politico-legal, econdmico, social, tecnologico, ecologico

y legal-ético) o andlisis PESTELE, que ayuda a identificar aquellos que son importantes

para su desempefio.

2. El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter proporcionara un analisis detallado de la
competencia en la que opera CI Covensa.

3. Elandlisis FODA, que incluira el desarrollo de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas para establecer una base de diagnostico y prescribir lineas de accion

estratégica.
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4. Finalmente, el Modelo del Triangulo del Cambio (PCT) actuara como el marco de
referencia que estructurara los desafios de transformacién organizacional,
proporcionando un enfoque coherente basado en tres escalas: liderazgo, gestion de
proyectos y alineacion organizacional.

Esta secuencia se trabajara y expresara como se describe en la figura 1, lo que permitira
la generacion de un diagnoéstico estratégico solido y la propuesta de una intervencion con un
impacto efectivo en el problema identificado. Las herramientas en si mismas ofrecerdn salidas
complementarias entre si, resultando en una vision muy completa del negocio y generando la
informacion estratégica necesaria para asegurar que la empresa crezca y se sostenible.

Figura 1.

Flujo de trabajo y marco metodologico
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Fuente: Elaboracion propia.

e FASEO
Realizar un diagnodstico de la situacion actual de la organizacion, a través de analisis

PESTALE (Fuerzas externas) y un andlisis al interior de la organizacion (Andlisis FODA
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(AREAS: DEPARTAMENTO: OPERACIONES, LEGAL y ADMINISTRATIVO) haciendo
énfasis en el andlisis de riesgo.
e FASE1
(Identificar las capacidades dinamicas (Esas capacidades dindmicas son las siguientes: 1.
Integracion, 2. reconfiguracion, 3. Aprendizaje continuo Ambientes VUCA de la organizacion que
permitan solventar las debilidades.
e FASE2
(Andlisis de las fuerzas de Porter) Analizar el modelo de negocios actual en comparacion
con potenciales oportunidades de crecimiento.
e FASES3
Identificar la capacidad de la organizacion para incorporar oportunidades haciendo una
validacion del Modelo del Triangulo del Cambio.
e FASE 4
Integracion de la informacion para la implementacion de la estrategia.
La Industria del Coque de Carbon: Etapas y Procedimientos
La industria del coque de carbon esta centrada en la transformacion del carbon de hulla
en coque, un combustible s6lido poroso y de alto contenido en carbono, esencial para la industria
siderurgica. El proceso principal para ello es la coquizacion, pero la industria abarca varias

etapas como se observa en la figura 2:



Figura 2.

Proceso de coquizacion
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preparacion a y cribado del y transporte

del carbén coque

Fuente: Elaboracion Propia.
Mineria y Preparacion del Carbon

o Mineria de carbon duro en minas subterraneas o a cielo abierto.
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o Limpieza y trituracion del carbon (limpieza y molienda del carbén a un tamafio

adecuado para la coquizacion y clasificacion de impurezas).

o Eleccion del carbon: Se seleccionan tipos de carbon apropiados (generalmente

bituminosos) seglin sus caracteristicas volatiles, de cenizas y de coquizacion.

Coquizacion

o El carbon tratado se carga en hornos de coque y se calienta en ausencia de aire a

altas temperaturas (aproximadamente 1000-1300°C).

o En este proceso, se liberan los gases y subproductos, y el carbon se convierte en

coque solido.

o Los gases producidos se capturan y refinan para extraer subproductos valiosos,

incluyendo alquitran de hulla, gas de coque y productos quimicos.
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Enfriamiento y Cribado del Coque
o El coque caliente se extrae de los hornos y se enfria ya sea con agua o con el
ambiente.
o El coque enfriado se tamiza y se tritura en varios tamafios requeridos por el
cliente clientes.
Almacenamiento y Transporte
o El coque se almacena en patios o silos, a la espera de su envio.
o Los bienes se transportan tipicamente por ferrocarril o camion a las acerias u otros
usuarios finales.
Procedimientos Clave en la Produccion de Coque
e Control de calidad: Control permanente de la calidad del carbon y del coque en el
proceso.
e Proteccion ambiental: Aplicacion de tecnologia para la prevencion de la contaminacion
y otras formas de dafio ambiental.
e Seguridad industrial: Creacion de protocolos y medidas de seguridad que aseguren la
seguridad de los trabajadores y eviten accidentes.
e Optimizacion: Busqueda continua de mejores formas de ser mas eficientes, efectivos y
productivos.
Industria a Nivel Global
Hoy en dia, la industria sidertrgica es una de las industrias mas importantes en la
economia mundial y, por lo tanto, el carbon metalurgico y sus derivados son de gran importancia
estratégica para la mayoria de los paises del mundo que son exportadores de dicho producto, y la

industria del coque tiene una serie de desafios que enfrentar como restricciones ambientales
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apremiantes derivadas de la preocupacion por los gases de efecto invernadero, incluyendo el
aumento de impuestos, limitaciones o prohibicion de operaciones; el fortalecimiento de las
restricciones establecidas por la legislacion ambiental, lo que lleva a la limitacion de
operaciones, prohibicion de operaciones, o aumento de impuestos, asi como las multas de las
sanciones aplicadas cuando no se cumplen las normas ambientales, entre otros. El movimiento
hacia fuentes de energia mas limpias y la busqueda de métodos de produccion de acero mas
ecologicos también estdn creando mas competencia para el coque tradicional.

Figura 3.

Principales paises exportadores de coque metalurgico.
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Provisional figures | All above figures are rounded off | Quantity in million tonnes (mnt) | % change in year-on-year (y-0-y) | Source: BigMint
Fuente: Datos extraidos de Global Metallurgical Coke Exports Down 5% In 2023, por Bigmint,
2024,
El mercado internacional del coque metalurgico ha experimentado importantes
transformaciones en los ultimos afios. En 2023, las exportaciones globales de este insumo clave
para la industria siderurgica alcanzaron aproximadamente 27 millones de toneladas, lo que

represent6 una disminucion del 5 % en comparacion con el afio anterior, en el que se exportaron
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cerca de 28,5 millones de toneladas (Bigmint 2024). Esta caida responde, en parte, a un cambio
estructural en la dindmica de consumo, donde mas del 95 % del coque producido se consume de
forma cautiva por acerias integradas, dejando apenas un 5 % para el mercado internacional
(Bigmint 2024).

Dentro del ranking global de exportadores, China mantuvo su liderazgo con
aproximadamente 8,8 millones de toneladas exportadas en 2023, cifra similar a la de 2022.
Debajo estuvo Polonia con 6,6 millones de toneladas, lo que demostro un crecimiento moderado
en su participacion. Por otra parte, Colombia ocupd un lugar importante dentro del grupo de
paises exportadores con 3,55 millones de toneladas, esto a pesar de una contraccion del 20 %
respecto al afio anterior. Y en contraposicion, Estados Unidos redujo sus exportaciones en un
35 %, alcanzando solo 1,4 millones de toneladas. (Bigmint 2024).

Entre actores emergente en el mercado, Indonesia es el mejor, cuyas exportaciones de
coque superaron los 1,5 millones de toneladas en 2023, impulsadas por nuevas plantas
industriales construidas con capital chino en zonas como el Morowali Industrial Park (SEAISI,
2024). Estas inversiones han convertido a Indonesia en uno de los principales exportadores
asiaticos en los ultimos anos, tendencia que se consolidod durante el primer semestre de 2024
(SteelMint, 2024).

A partir de 2024, también se observa una estrategia clara en paises como India y Brasil,
orientada a incrementar la produccion interna de coque para reducir la dependencia de
importaciones, en linea con politicas de sustitucion estratégica y objetivos ambientales. Esto ha
reconfigurado los flujos comerciales tradicionales y ha limitado las oportunidades de exportacion
para otros actores, como Japon o incluso Colombia, cuya industria enfrenta desafios logisticos y

competitivos (BigMint, 2024b; Yermolenko, 2023).
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Importante tomar en cuenta, Australia juega un rol muy importante en el mercado, al ser
el principal exportador mundial de carbon metaltrgico, no entra en los rankings de exportadores
de coque ya que ellos en mayor medida solo exportan la materia prima para que otros paises
como china o Polonia hagan el procesamiento y vendan o usen el producto final como lo es el
coque de carbon. En presente afio solo Australia a exportado 56.8 millones de toneladas de
carbon metalurgico o bituminoso, para tener contexto, el segundo pais que mas exporto fue Rusia
con 20.6 millones de toneladas. BigMint 2025.)

Industria a Nivel Regional (América Latina)

En el contexto latinoamericano, Colombia sobresale como el mayor y practicamente
unico exportador significativo de coque metalirgico, con exportaciones estimadas en USD 1.300
millones en 2023 (Observatorio de Complejidad Economica, 2024).

Brasil importa cantidades importantes, pero no exporta coque a gran escala; sus
importaciones entre marzo 2024 y febrero 2025 sumaron cerca de USD 994 millones, reflejo de
un consumo interno fuerte (Export Genius, 2025).

En contraste, Argentina exportd solo USD 2,65 millones, y México, Per y otros paises
sudamericanos no aparecen con volimenes significativos en bases comerciales, lo que indica una
presencia minima en el mercado global del producto final coque (OEC 2024).

Consideraciones Adicionales
e Laindustria del coque en América Latina enfrenta desafios como la volatilidad de los
precios del carbon, las regulaciones ambientales cada vez mas estrictas y la competencia
de otros paises productores.
e Lainnovacion en tecnologia y la adaptacion de practicas mas sostenibles son

indispensables para el futuro de la industria del coque en Latinoamérica.
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En América Latina, el sector del coque ha crecido significativamente en las Gltimas
décadas, principalmente debido a las industrias del acero en paises como Brasil, México y
Colombia. Sin embargo, esta region es unica y enfrenta ciertos desafios, como la dependencia de
las exportaciones de carbon, los precios voldtiles de las materias primas y la oportunidad de
construir nuevas economias.

Si la region quiere transitar hacia una forma de desarrollo mas sostenible, la industria del
coque tendra que adaptarse a las demandas del mercado extranjero y explorar alternativas menos
contaminantes y mas eficientes.

Industria a Nivel Nacional

La industria del coque en Colombia es pilar fundamental de la industria minera nacional,
representa uno de los componentes estratégicos de la cadena de valor del carbon de hulla que
origina este subproducto como lo es el coque, utilizado especialmente en la industria del acero.

El coque nunca podria competir con productos como el carbon térmico o el oro en
términos de participacion en el conjunto de exportaciones mineras, pero sigue siendo una gran
fuente de ingresos, empleos e inversiones en general, especialmente en regiones como Boyaca,
Cundinamarca y Norte de Santander.

Segun el Boletin Mineria en Cifras de la Agencia Nacional de Mineria (ANM) y Unidad
de Planeacion Minero-Energética (UPME, 2025), durante el primer cuatrimestre de 2025, el
coque colombiano ocupo la tercera posicion entre los principales productos mineros exportados,
con un valor FOB de USD 280 millones, lo que represent6 un 9,0 % del total de exportaciones
mineras del pais en ese periodo. Esta cifra, sin embargo, reflejo una disminucion del 21,7 % en

comparacion con el mismo periodo del afio anterior, atribuida tanto a una baja en los precios
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internacionales como a una reduccion del 6,7 % en el volumen exportado, lo cual evidencia los
desafios estructurales y coyunturales que enfrenta el sector.

En términos de precios, el coque colombiano registr6 en abril de 2025 un aumento del 3,9
% en su valor promedio mensual FOB, alcanzando los USD 231,71 por tonelada, una sefial de
leve recuperacion tras caidas anteriores. No obstante, este repunte no fue suficiente para
compensar la caida general en el valor exportado. Los principales destinos del coque colombiano
en este periodo fueron Brasil (53,8 %), seguido de India (6,4 %) y el Reino Unido (5,7 %), lo que
reafirma su rol estratégico en el suministro de materias primas para industrias siderurgicas
extranjeras (ANM y UPME, 2025).

Desde una perspectiva sectorial, el entorno de competencia se ha vuelto mas exigente. La
industria del carbon metalurgico y del coque colombiano enfrenta una creciente presion de
proveedores asiaticos, particularmente China e Indonesia, cuyas estructuras de costos mas
competitivas y cercania geografica a los mercados finales (como India) les otorgan una ventaja
comparativa relevante. Esto ha obligado a los productores colombianos a revisar sus estrategias
de precios y eficiencia logistica para mantener su participacion internacional.

En términos de inversion, la mineria en Colombia experimentd una contraccion durante el
primer trimestre de 2025. La inversion extranjera directa (IED) en minas y canteras se redujo un
31,0 % frente al mismo periodo de 2024, alcanzando apenas USD 381 millones, lo que evidencia
un entorno de cautela por parte de los inversionistas, posiblemente motivado por factores
regulatorios, sociales y geopoliticos (ANM y UPME, 2025).

En conclusion, el contexto actual de la industria del coque en Colombia estd marcado por
una dualidad: por un lado, mantiene su posicion como uno de los principales productos de

exportacion minera, con mercados consolidados en el exterior; por otro, enfrenta serias amenazas
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por la caida en precios y volimenes exportados, alta competencia internacional y desafios
logisticos y de inversion. Estos elementos subrayan la necesidad de adoptar estrategias de
modernizacion, diversificacion de mercados y mejora en la eficiencia productiva.
Aporte al PIB de la Economia Nacional

El coque de carbon metalirgico, como subproducto industrial transformado a partir del
carbon de hulla, representa un componente importante dentro del sector minero colombiano,
especialmente por su rol en la cadena de valor de la siderurgia internacional. Si bien no se
dispone de un célculo especifico del valor agregado del coque dentro del Producto Interno Bruto
(PIB) nacional, su contribucion puede ser aproximada a partir del comportamiento del subsector
del carbon metalurgico y de sus derivados en las cuentas externas del pais.

Segun el informe antes mencionado, el PIB del sector minero alcanzé un valor de USD
4.017 millones en 2024, representando un 1,11 % del PIB total colombiano (ANM y UPME,
2025). De este valor, una proporcion significativa se origina en la cadena productiva del carbon
(incluyendo carbon térmico y metalurgico), cuya extraccion, transformacion (como es el caso del
coque) y exportacion constituyen una de las actividades mas dinamicas dentro del sector.

Durante los primeros cuatro meses de 2025, las exportaciones de carbon metalurgico
totalizaron USD 80 millones, mientras que las de coque ascendieron a USD 280 millones, lo que
sugiere una mayor relevancia econdémica del producto transformado frente a la materia prima. A
pesar de la caida del 21,7 % en el valor exportado de coque respecto al mismo periodo del afio
anterior, su participacion dentro de las exportaciones mineras (9 %) y su demanda en mercados
como Brasil, India y Reino Unido confirman su valor estratégico dentro del sector minero

colombiano (ANM y UPME, 2025).
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Se puede afirmar que, aunque no existe una medicion aislada del aporte del coque al PIB
nacional, el andlisis del comportamiento de sus exportaciones, el volumen de produccion y su
insercion en el mercado internacional permite inferir que este subproducto ocupa un lugar
destacado en el desempefio econdmico del sector minero colombiano, y por tanto, ejerce un
aporte indirecto pero relevante al crecimiento econdmico nacional.

Principales Productores en Colombia

Los principales productores de coque en Colombia estan concentrados en las regiones de
Cundinamarca y Boyacé, donde se encuentra la mayor parte de las minas de carbon metaltrgico.
Empresas como Colombian Natural Resources (CNR) y Drummond son actores clave en la
produccion y exportacion de carbon y coque. Estas empresas poseen operaciones a gran escala y
lideran en términos de volimenes de produccién y exportacion.

Oferta y Demanda

En Colombia, el coque metaltirgico se caracteriza por una clara vocacion exportadora. En
2023 se exportaron 3,91 millones de toneladas que se tradujo en USD 1.110 millones, frente a
4,2 millones toneladas en 2022 (Pais Minero, 2024)

Ademas, segtin datos de la UPME, solo el 6,13 % de la produccion nacional de coque se
destind al consumo interno en 2022 (285.580 toneladas), dejando el 93,87 % restante para
exportacion que equivalen a 4.373.210 toneladas (UPME, ANM 2024).

Estos datos demuestran que la demanda doméstica de coque metalurgico es marginal y
que el producto esta practicamente orientado en su totalidad al comercio exterior es evidente la
escasa demanda doméstica del coque, cuyo principal destino contintia siendo el comercio

exterior, dejando un consumo interno marginal.
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En resumen, aunque la participacion en el PIB no es alta, la mineria de coque y carbon
juega un papel esencial en las exportaciones de Colombia y estd vinculada a importantes
mercados internacionales.

Analisis VUCA

En el contexto actual caracterizado por volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad, Segun Bennett y Lemoine (2014), VUCA —un acrénimo originalmente empleado
por la U.S. Army War College para caracterizar entornos estratégicos— ha sido adoptado en
contextos empresariales modernos., las organizaciones se ven forzadas a abandonar los enfoques
estratégicos tradicionales basados en estructuras jerarquicas rigidas y planes lineales de largo
plazo. En su lugar, deben adoptar estilos de liderazgo adaptativo, desarrollar estructuras
organizacionales flexibles y fomentar culturas institucionales que toleren la ambigiiedad,
promuevan la experimentacion y operen con un enfoque sistémico. Segiin Mack et al. (2016):

Las organizaciones que operan en contextos VUCA no pueden depender exclusivamente
de planes estratégicos rigidos ni de estructuras jerarquicas tradicionales. En cambio, deben
adoptar formas de liderazgo adaptativo, pensar en sistemas abiertos, desarrollar estructuras
flexibles y promover culturas que toleren la ambigiiedad y fomenten la experimentacion
constante. (p. 3)

Este enfoque resulta pertinente para el caso de CI Covensa, donde la transformacion
organizacional requiere respuestas dindmicas y resilientes ante un entorno industrial sujeto a
variabilidad regulatoria, presion competitiva e inestabilidad en la cadena productiva.
Volatilidad: Impacto de las fluctuaciones del mercado y costos operacionales

e Oscilaciones en los precios del carbon metalurgico, afectando la rentabilidad y

sostenibilidad financiera.
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e Altos costos de reinicio de hornos, generando ineficiencias operativas.

e Dependencia de mercados internacionales, especialmente Brasil y Turquia, sujetos a
cambios en demanda.
Impacto en CI Covensa.

¢ Dificultades en la planificacion financiera y operativa.

e Mayor presion sobre la estructura de costos, reduciendo la capacidad de inversion.

e Posible reduccidn en la competitividad debido a altos costos operacionales.
Capacidades Dinamicas y Estrategias Recomendadas.

e Deteccion de cambios “Sensing”: Implementar analisis predictivos y monitoreo de
precios del carbon para anticipar fluctuaciones.

e Aprovechamiento de oportunidades “Seizing”: Desarrollar contratos a largo plazo con
clientes clave para mitigar la volatilidad.

e Transformacion organizativa “Transforming”: Modernizar procesos de produccion
con tecnologias de eficiencia energética para reducir costos.
Ejemplo global: Empresas como BHP Billiton han integrado tecnologias de mineria
inteligente para optimizar su eficiencia y reducir el impacto de precios volatiles.

Incertidumbre: Cambios regulatorios y politicas gubernamentales

e Regulaciones ambientales mas estrictas que pueden incrementar costos de cumplimiento.

e Cambio en politicas energéticas nacionales que afectan la inversion en la industria del
carbon.

e Desafios en la inversion extranjera, afectando financiamiento y oportunidades de

crecimiento.
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Impacto en CI Covensa.

Mayor riesgo de costos regulatorios elevados.

Posibles restricciones operativas por cambios en normativas ambientales.

Dificultades para proyectar inversiones a largo plazo.

Capacidades Dinamicas y Estrategias Recomendadas.

Sensing: Creacion de un equipo de inteligencia regulatoria para anticipar cambios en
legislacion ambiental y politicas comerciales.

Seizing: Establecimiento de alianzas con organismos internacionales y gremios mineros
para defender los intereses del sector.

Transforming: Incorporacion de certificaciones ambientales y mejores practicas de ESG
(Environmental, Social, and Governance).

Ejemplo global: Anglo American ha implementado politicas de transparencia y
adaptacion a normativas ambientales en diversos paises para minimizar el riesgo

regulatorio.

Complejidad: Desafios organizativos y optimizacion de procesos internos

Falta de modernizacion en procesos productivos, generando ineficiencias.
Estructura organizacional desactualizada, que afecta la toma de decisiones.
Conflictos internos en la direccion, debilitando la cultura empresarial.
Impacto en CI Covensa.

Menor eficiencia operativa y aumento de costos.

Dificultades en la toma de decisiones estratégicas.

Alta rotacion de personal capacitado, afectando la retencion de conocimiento critico.
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Capacidades Dinamicas y Estrategias Recomendadas.

e Sensing: Implementar auditorias de eficiencia organizacional para detectar areas de
mejora.

e Seizing: Redisenar la estructura organizativa con metodologias 4giles como Scrum o
Kanban.

e Transforming: Aplicar herramientas de automatizacion industrial y digitalizacion de
procesos para mejorar eficiencia.
Ejemplo global: Rio Tinto ha adoptado inteligencia artificial en sus operaciones mineras
para optimizar procesos y mejorar la eficiencia organizativa.

Ambigiiedad: Futuro incierto del coque metalurgico en la transicion energética

e Tendencia global hacia energias renovables, que podria reducir la demanda de coque
metalargico.

e Falta de consenso sobre el papel del carbon en el futuro de la industria sidertrgica.

e Estrategias contradictorias de los principales actores del mercado, dificultando la
planificacion a largo plazo.
Impacto en CI Covensa.

e Riesgo de disminucién de la demanda internacional.

e Mayor presion de inversionistas y reguladores por sostenibilidad.

e Dificultades para justificar nuevas inversiones.
Capacidades Dinamicas y Estrategias Recomendadas.

e Sensing: Analisis de tendencias en transicion energética para identificar oportunidades de

adaptacion.
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e Seizing: Exploracion en la produccion de combustibles sintéticos o carbon con captura de

CO2.

e Transforming: Practicas mineras sostenibles y la economia circular.

Analogia global: Shell reorienta su modelo de negocio hacia las energias renovables en

respuesta a la transicion energética.

E El andlisis VUCA confirma que CI Covensa opera en un entorno de alta incertidumbre,
lo que requiere maniobras estratégicas y la construccion de capacidades dindamicas. La
volatilidad en los mercados, la regulacion incierta y la complejidad organizativa, junto con la
incertidumbre sobre el futuro del sector, exigen una estrategia holistica centrada en la
innovacion, la digitalizacion y la sostenibilidad.

En la medida en que la empresa pueda percibir de otros, aprovechar el momento y
cambiar su modelo de negocio determinara su competitividad a largo plazo.

Descripcion de la Problematica de CI Covensa

CI Covensa es una empresa colombiana que fue creada en 2013 en el departamento de
Norte de Santander y esta especializada en la transformacion de carbdn bituminoso en coque
metalurgico, un insumo esencial para la industria del acero a escala global. En su disefio original,
CI Covensa debia ser una empresa completamente verticalizada, controlando toda la cadena de
valor de aproximadamente seis pasos: desde la adquisicion de carbon coquizable, pasando por el
tratamiento térmico (horneado), cribado y clasificacion del coque, hasta la eventual venta directa
a clientes finales en el extranjero. Durante sus primeros afios, la empresa logrd consolidar una
operacion competitiva y establecer relaciones comerciales con importantes terminales de
comercio, incluyendo Brasil e India. Sin embargo, desde su apertura ha tenido problemas

estructurales que han obstaculizado su propia viabilidad.
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El evento crucial fue en 2015-2017, cuando un conflicto en la estructura de gestion llevo

a un cierre completo durante dos afios. El conflicto lo generaron, en grandes rasgos, dos razones.

Por un lado, se dieron profundas diferencias de vision de la empresa entre los dos principales
socios que no tuvieron forma de conciliar en su momento, y por otro lado, existié una
subestimacion en el valor que tiene la gestion gerencial adecuada que debe tener una compafiia

para mantenerse a flote y la prueba de ello es que es ningin momento se construy6 un

organigrama que delegara funciones y que tuviese algin tipo de 6érgano de control y seguimiento

que estuviera desligada de las funciones de la junta directiva. Este episodio derivo en la salida

de toda la alta direccion, la interrupcidon de contratos con proveedores y clientes, y un severo

deterioro de la reputacion institucional. Aunque en 2018 la empresa reanud6 sus actividades bajo

una nueva directiva, los efectos de aquella crisis siguen presentes en la organizacion.

Actualmente, CI Covensa ha reducido significativamente su alcance operativo, ya no
realiza la comercializacion directa en mercados internacionales y ha tenido que limitarse a las
fases de horneado y cribado del coque tnicamente. La produccion se destina a clientes
industriales dentro de Colombia, generalmente empresas de mayor tamafio que utilizan este
insumo como parte de su propia oferta exportable. En términos organizacionales, la empresa
mantiene una planta de aproximadamente 150 trabajadores distribuidos en tres grandes areas:
Operaciones, Administracion y Legal. La junta directiva estd compuesta por cuatro miembros,
incluyendo los dos socios accionistas principales. A pesar de los esfuerzos por mantener la
operacion, persiste una sensacion generalizada de inestabilidad interna que ha limitado la
capacidad de respuesta de la empresa frente a los cambios del entorno.

A partir del analisis historico y de las dindmicas internas recientes, puede establecerse

que la problematica central que afecta actualmente a CI Covensa es una falta estructural de
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estabilidad organizacional, particularmente expresada en la ausencia de liderazgo directivo
cohesionado, la debilidad en la toma de decisiones estratégicas, y la persistencia de conflictos no
resueltos entre los niveles de alta gerencia y los mandos medios. Esta situacion ha derivado, de
manera sistematica, en la desarticulacion de procesos internos clave, desmotivacion del talento
humano, falta de preparacion para escenarios de crisis y, en consecuencia, una operacion
empresarial vulnerable y reactiva frente a los retos del entorno competitivo.

Los problemas secundarios asociados incluyen: la discontinuidad operativa en momentos
criticos del mercado, la fragmentacion de la cadena de valor (pasando de un modelo integrado
con control sobre la exportacion, a una operacion limitada a procesamiento primario), la pérdida
de autonomia comercial, y un deterioro progresivo en la confianza de clientes, proveedores y
colaboradores internos. Todo esto configura un ecosistema empresarial expuesto, donde la toma
de decisiones estratégicas se ve constantemente bloqueada por desavenencias internas o por falta
de estructuras formales de planificacion, evaluacion y ajuste.

Este diagnoéstico no parte tinicamente de percepciones subjetivas. Durante los ultimos 5
anos se han acumulado evidencias concretas que respaldan la existencia y profundidad del
problema. En primer lugar, vale la pena destacar la paralisis total de la actividad experimentada
en no menos de tres periodos durante el periodo 2020-2024, durante los cuales se hicieron
evidentes los millones de ingresos perdidos, la acumulacion de costos fijos improductivos y el
debilitamiento de la relacion comercial con los principales clientes.

Ademas, se requirio una rotacion significativa de personal en puestos clave (operaciones,
mantenimiento), lo que resultd en una pérdida de continuidad técnica y una reduccion de la

eficiencia del proceso industrial. Otras quejas formales de proveedores y transportistas sobre
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pagos atrasados o incumplimiento de contratos han tenido un impacto en la reputacion de la
empresa, asi como en su cadena de suministro.

Dentro de la organizacion, el personal entrevistado informalmente y las observaciones de
la gestion activa entre 2022 y 2023 sugieren que se siente un sentido generalizado de
desmotivacion, frustracion y desorientacion con respecto al personal operativo. Los trabajadores
manifiestan descontento frente a la desorganizacion de las lineas de mando, el cambio constante
en las prioridades, la escasa comunicacion descendente y la inexistencia de mecanismos para
plantear mejoras. Estos sintomas se traducen, en la practica, en menor productividad, aumento de
incidentes de seguridad, dificultad para retener talento calificado y un clima laboral erosionado.

El anélisis de la problematica permite identificar que los conflictos operativos y
estratégicos que enfrenta CI Covensa no son hechos aislados, sino mas bien manifestaciones
interrelacionadas de un conjunto de causas estructurales no resueltas. También vale la pena
sefialar que esto tiene una limitacion importante en términos de crear una cultura organizacional
fuerte basada en valores compartidos, objetivos estratégicos claros y mecanismos de
coordinacion efectivos. La empresa ha tendido a funcionar de manera ad hoc, sin procesos
estructurados para la planificacion, el monitoreo y el control, y con una excesiva dependencia del
juicio intuitivo y subjetivo de los ejecutivos, de manera reactiva a los cambios en el entorno
empresarial.

Ademés, la ausencia de profesionalismo en ciertas unidades gerenciales y la baja
inversion en la formacidn de talento humano no han permitido la consolidacion de equipos
multidisciplinarios con la capacidad de resolver conjuntamente problemas complejos. En este
contexto, las decisiones estratégicas tienden a ser reactivas, fragmentadas y con poca

trazabilidad, lo que reduce la eficacia de cualquier plan de mejora.
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Desde una perspectiva sistémica, los distintos sintomas identificados como, la rotacion de
personal, las paralisis operativas, el deterioro reputacional y el descontento interno, son
expresiones de un ecosistema organizacional disfuncional. Esto impide que la empresa opere con
una vision de largo plazo y la deja expuesta a riesgos operativos, financieros y reputacionales de
gran magnitud.

Las consecuencias de esta situacion son evidentes tanto en el mediano como en el largo
plazo. En el corto plazo no genera tanto impacto debido a que la empresa genera rentabilidad
para mantenerse y también dejar un pequefio margen de utilidad, pero los conflictos internos no
le dejarian enfrentar una crisis al mediano plazo que le impedirian cumplir con compromisos
ante terceros. Estas condiciones generan un circulo vicioso que limita la inversiéon en mejoras
tecnoldgicas, capacitacion o expansion de capacidades. En el largo plazo, CI Covensa corre el
riesgo de perder su posicion en la cadena de valor del sector coquizador colombiano
(especificamente del Norte de Santander), ser reemplazada por competidores mas estructurados
y, en el peor de los casos, enfrentar un cierre definitivo de sus operaciones si no se implementan
soluciones integrales y sostenibles.

La identificacion y comprension profunda de esta problematica es el punto de partida
fundamental para la construccion del diagndstico estratégico, y que buscara no solo intervenir los
sintomas, sino atender las causas estructurales que han limitado el crecimiento y sostenibilidad
de la empresa.

Resolucion de Problematica A través de la Aplicacion de la Metodologia

En este capitulo, el estudio estratégico de CI Covensa se construye utilizando algunas

herramientas de diagnostico que suelen aplicarse a la planificacion empresarial y la toma de

decisiones. A partir del andlisis de su entorno interno y externo, esta seccion ofrece una vision
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completa de las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta la empresa en un sector
altamente expuesto a la regulacion, la inestabilidad del mercado y, ademads, en un momento de
adaptacion a un contexto en el que la digitalizacion y la responsabilidad ambiental no son una
opciodn en este sector.

Se utilizaran instrumentos clasicos de analisis estratégico como la matriz FODA, el
analisis PESTELE y el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para dibujar el panorama de como
aparece la empresa en relacion con la posicion de la industria del coque metalargico. Finalmente,
este modelo se amplia con el Tridngulo de Del cambio (PCT) de Prosci para crear una hoja de
ruta de cambio organizacional hacia una operacion sostenible a la luz de los requisitos de los
mercados actuales y futuros. Segin Johnson et al. (2005), instrumentos clave de diagnostico
como el analisis FODA, el modelo de las Cinco Fuerzas y el anélisis PESTELE permiten
apreciar la posicion competitiva de una empresa en un entorno ecoldgico y cambiante.

Analisis FODA

El analisis FODA, creado por Albert S. Humphrey durante los afos 60-70 en el Instituto
de Investigacion de Stanford, puede facilitar un diagnostico exhaustivo de la situacion
empresarial (Humphrey, 2005). Es un arma para evaluar donde se encuentra una organizacion en
su dominio competitivo interno y externo, para guiar y desplegar sus actividades empresariales
para tomar las decisiones necesarias. Esta es la herramienta clave para conocer cuéles son las
fortalezas internas, donde estan las areas de debilidad, cuales son las amenazas entrantes
probables y cudles son las oportunidades existentes en el entorno.

Este andlisis logra proporcionar una perspectiva completa del entorno competitivo y
operativo de la empresa, y establece lineas de estrategia, contribuyendo a la sostenibilidad,

innovacion y expansion de la organizacion y mejorando su capacidad para adaptarse y
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evolucionar en un entorno dindmico, regulado y cada vez mas exigente a nivel ambiental,
econdémico y social.
Fortalezas

e Inmuebles como Maquinarias y hornos propios.

e Personal calificado y experimentado.

e Ubicacion estratégica.

e Marca reconocida en el sector.

e Relaciones sélidas con proveedores regionales.

e Buena gestion operativa.
Debilidades

e Falta de optimizacion de procesos.

e Problemas financieros y administrativos.

e Carencia de tecnologias en produccion.

e Sector tradicionalista.

e Falta de reinversion de utilidades.

e Dependencia de pocos clientes clave.
Oportunidades

e Expansion de la cadena de produccion.

e Adopcion de nuevas tecnologias.

e Posibles alianzas estratégicas.

e Mercados Emergentes a nivel global.
Amenazas

e Fluctuaciones en el mercado mundial.



e C(Crisis econdmicas internas.
e Restricciones gubernamentales al sector carbonifero.

e Mayor demanda de carbon térmico.

Figura 4.

Analisis FODA.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Analisis Complementario
e Desequilibrio financiero: No reinvertir y no tener un fondo de emergencia son
componentes evidentes de una mala planificacion financiera. Esto ralentiza el

crecimiento de una empresa y su capacidad para enfrentar crisis.
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e Dependencia del mercado: Depender de un puiiado de clientes y los efectos de la
volatilidad del mercado en la demanda global hacen que la empresa sea altamente
susceptible al riesgo.

e Oportunidad de diversificacion: Existe un potencial para ampliar la cadena de
produccion y explorar nuevos mercados en el futuro, lo que lleva a una menor
dependencia del mercado actual y a una mayor resiliencia de la empresa.

e Imperativo de transformacion digital: La nueva tecnologia es vital para volverse mas
eficiente, reducir costos y ser mas competitivo.

PESTELE

El analisis PESTELE es una herramienta importante para evaluar el entorno en el que
operan las organizaciones. Este modelo puede emplearse para identificar y comprender los
factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnolégicos, Ecoldgicos, Legales y Eticos, que
pueden influir directa o indirectamente en el rendimiento de una empresa, como se muestra en la
figura 5.

En el contexto de CI Covensa, dicho andlisis es de particular interés, dado el alto nivel de
exposicion de este sector a los cambios regulatorios, la volatilidad del mercado, la innovacion
tecnoldgica y los crecientes requisitos de sostenibilidad. El andlisis PESTELE proporciona una
vision general del entorno ambiental para CI Covensa, e incluso puede incluir variables
ambientales y legales (Johnson et al., 2005).

CI Covensa opera en un entorno cada vez mas complejo, controlado por una
macrotendencia, que se define no solo como la situacion interna del pais, sino como una
perspectiva global, incluyendo la transicion energética, la presion sobre la responsabilidad social

Empresarial (RSE) y el fortalecimiento de las regulaciones ambientales. Estas fuerzas no solo
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influyen en las oportunidades de innovacidn y crecimiento, sino que presentan riesgos
estratégicos que deben ser gestionados activamente.

Y, especialmente en el contexto actual, la ética y las decisiones empresariales deben
combinarse. Por esta razon, este analisis incluye una dimension extra, que estudia como la
empresa se comporta con sus partes interesadas, asume compromisos transparentes y apuesta por
la innovacion responsable, especialmente en un sector que ha sido tradicionalmente cuestionado
por su impacto ambiental.

Factores Politicos
o Estabilidad politica: La politica estable es clave para la inversion y el desarrollo
empresarial. Cualquier inestabilidad podria generar incertidumbre y afectar las
operaciones.
e Regulaciones ambientales: Las regulaciones ambientales cada vez mas estrictas podrian
aumentar los costos de produccién y limitar las operaciones en ciertas areas.
e Politicas comerciales: Los cambios en las politicas comerciales, como nuevos aranceles
o acuerdos comerciales, podrian afectar la demanda de carbon metalurgico en los
mercados internacionales.
Factores Econémicos
e Crecimiento econémico: Un crecimiento econdmico sélido en Colombia y en los
principales mercados de exportacién impulsaria la demanda de carbon metalurgico.
e Inflacion: Una alta inflacion podria erosionar los margenes de beneficio y aumentar los
costos de produccion.
e Tasa de interés: Las tasas de interés influyen en el costo del capital y pueden afectar la

decision de invertir en nuevas plantas o equipos.
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Precio del carbon metalurgico: Las fluctuaciones en el precio internacional del carbon

metalurgico tienen un impacto directo en la rentabilidad de la industria.

Factores Sociales

Nivel de educacion: Un mayor nivel de educacion puede conducir a una fuerza laboral
mas capacitada y a una mayor demanda de productos y servicios con menor impacto
ambiental.

Crecimiento de la clase media: El crecimiento de la clase media puede impulsar la
demanda de energia, pero también puede generar una mayor conciencia ambiental y una
preferencia por fuentes de energia mas limpias.

Cambios demograficos: Los cambios en la estructura demografica, como el
envejecimiento de la poblacion, pueden afectar la demanda de energia y la disponibilidad
de mano de obra.

Preocupacion ambiental: La creciente preocupacion por el dafio ambiental puede llevar

a una mayor regulacion y a una disminucion de la demanda de carbon.

Factores Tecnologicos

Nuevas tecnologias: Es posible que se desarrollen nuevas tecnologias de hornos de
coque que sean mas eficientes y respetuosas con el medio ambiente.

Automatizacion: La automatizacion de la produccion podria aumentar la productividad y
reducir los costos laborales.

Disponibilidad de internet: La mejora del acceso a Internet en areas rurales puede

ayudar en la gestion de operaciones y el acceso a informacion de mercado.
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Factores Ecologicos

Impacto ambiental: La produccion de carbon metalurgico produce gases de efecto
invernadero y otros contaminantes que pueden resultar en conflictos con las comunidades
locales y los reguladores ambientales.

Escasez de recursos naturales: La produccion de carbon metalurgico produce gases de
efecto invernadero y otros contaminantes que pueden resultar en conflictos con las
comunidades locales y los reguladores ambientales.

Economia circular: Implementar la economia circular promueve el uso inteligente de los

recursos y esta orientado a minimizar la generacion de residuos.

Factores Legales

Leyes ambientales: Leyes ambientales cada vez mas estrictas pueden aumentar los
costos de cumplimiento y restringir las operaciones.

Leyes comerciales internacionales: Los acuerdos comerciales internacionales pueden
impactar el acceso al mercado y la competencia.

Leyes laborales: Regulan las condiciones de trabajo y los salarios, lo que puede influir

en los costos de produccion.

Factores Eticos

Responsabilidad Social Empresarial (RSE): Las empresas dedicadas al procesamiento
de coque metalurgico tienen una responsabilidad ética con las comunidades locales, dado
el impacto ambiental y social de su actividad. Estudios recientes muestran que la
adopcidn de politicas de RSE se asocia positivamente con mejoras en la reputacion
institucional, la lealtad de los grupos de interés y la resiliencia organizacional (Etikan,

2023).
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¢ Transparencia y Cumplimiento Normativo: Las regulaciones ambientales y laborales
en Colombia han aumentado la exigencia sobre las empresas del sector.

o Etica en la Relacién con Stakeholders: Participar activamente en la formulacion de
politicas publicas y cumplir con normativas ambientales, asegurar que las cadenas de
suministro cumplan con estandares ambientales y de derechos humanos, garantizar que
las decisiones estratégicas de la empresa sean sostenibles en el largo plazo y no estén
guiadas por beneficios de corto plazo a costa del medioambiente o la comunidad.

e Innovacion Responsable: El coque metalurgico es una industria con impacto ambiental
y las empresas deben invertir en tecnologias mas limpias para la reduccion de emisiones
de contaminantes debido a varios factores, incluida la eficiencia energética, también se
deben desarrollar alternativas sostenibles como la captura y reutilizacion de carbono,
implementar los principios de la economia circular.

Figura S:

Analisis PESTELE para C.1. Convensa.
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Conclusiones del Andlisis PESTELE

La politica gubernamental y la regulacion ambiental seran los principales modeladores
del futuro de la industria. El endurecimiento de las regulaciones ambientales y la incertidumbre
politica pueden poner en peligro un negocio en términos de nuevas inversiones, asi como el
funcionamiento de las empresas existentes. Para abordar estos riesgos, las empresas del sector
deben participar en el desarrollo de politicas publicas y mejorar su gobernanza regulatoria.

Las condiciones econdmicas impredecibles afectan negativamente la rentabilidad y
viabilidad del sector. La inflacion, los intereses, las fluctuaciones en los precios del carbon
metalurgico impactan la rentabilidad de las empresas. La creciente tension entre los costos

operativos y los mercados internacionales como funcion de la necesidad de gestion de riesgos en
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nombre de las variables financieras y econémicas hace necesario el uso de instrumentos de
cobertura financiera y estrategias de diversificacion de portafolio.

La transicion a un nuevo entorno de riesgo y oportunidad energética y social. Con la
explosion de la conciencia ambiental y el desarrollo de combustibles alternativos, el carbon
metallrgico no se ve de manera positiva. Pero también es una oportunidad para que las empresas
manufactureras adopten sistemas de produccion mas sostenibles que integren tecnologias para
reducir emisiones u oportunidades de economia circular para asegurar su papel en un mercado
cambiante.

La competitividad y el desempefio ambiental de la plataforma se mejoran a través de la
tecnologia. El desarrollo y la aplicacion de nuevas tecnologias de fabricacion de coque y
procesos de produccion son el enfoque importante para mejorar el efecto operativo y reducir el
costo de produccion. La digitalizacion y el uso de analisis de datos y herramientas de A seran
clave para aumentar la productividad y reducir el impacto de la industria en el medio ambiente.

El cumplimiento regulatorio y los negocios éticos también son importantes para la
sostenibilidad a largo plazo. La industria también debe centrarse en mantener la transparencia,
conformarse a los estdndares internacionales de sostenibilidad e integrar iniciativas de RSE. En
cambio, el movimiento hacia practicas ESG (Ambientales, Sociales y de Gobernanza) lleva a la
mejora de la imagen del sector y la capacidad de atraer inversiones y desarrollar relaciones de
confianza con partes interesadas criticas.

El entorno del sector del coque en Colombia es intrincado y requiere ajustes estratégicos
por parte de las empresas. Las decisiones de avanzar hacia modelos de negocio més sostenibles,
la digitalizacion de procesos, la gestion de riesgos econdémicos y el fortalecimiento de la ética

empresarial marcardn la competitividad del sector a mediano y largo plazo. La capacidad de
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adaptarse a través de la resiliencia y la capacidad de innovacion también seré crucial para que las
empresas del sector enfrenten los desafios futuros y garanticen su propia sostenibilidad en un
escenario de transicion global.
Modelo Porter
El modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter es una herramienta para analizar una

industria y el nivel de competencia empresarial dentro de esa industria. Esta metodologia permite
el establecimiento de posiciones estratégicas defensivas u ofensivas que permitirian a las
empresas posicionarse mejor en relacion con los factores de competitividad (Porter, 1979). Este
modelo puede desarrollarse atin mas y utilizarse para obtener una mejor comprension de la
situacion competitiva en la industria del coque metalairgico, encontrar oportunidades para
aumentar la posicion en el mercado e identificar riesgos estratégicos en el caso especifico de CI
Covensa. Esta investigacion es significativa como medio para dirigir decisiones que culminen en
la sostenibilidad y desarrollo de la empresa, como se muestra en la figura 6.
Amenaza de Nuevos Competidores Entrantes

e Barreras de entrada a la industria.

e Acceso a recursos naturales.

e (Capital y tecnologia.
Poder de Negociacion de los Proveedores

e Numero de proveedores de carbon metaltrgico.

e Costos de cambio de proveedor.

e Relacion con los proveedores.
Poder de Negociacion de los Clientes

o Concentracion de clientes en la industria siderurgica.
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o Sensibilidad al precio del cliente.
e Costo de cambio de proveedor.
Amenaza de Nuevos Productos Sustitutos
o Desarrollo de alternativas tecnoldgicas que reemplacen el uso del coque.
o Costos de sustitucion.
e Costo de cambio de producto.
Rivalidad Entre los Competidores
o Competencia en precios.
o Competencia en innovacion.

o Competencia en servicio al cliente.

Figura 6:

Las cinco fuerzas de Porter en C.I. Covensa.

LAS CINCO FUERZAS DE

PORTER

e ) &
-
A '...‘ <
Amenaza de Amenaza de
nuevos Poder de Poder de nuevos Rivalidad entre
= negociacion de negociacion =
competidores los proveedores de los clientes productos los competidores
entrantes sustitutos
= Barreras de = MNumero de = Concentracién de = Desarrolle de = Competencia en
entrada a la proveedores de clientes en la nuevos productos precios.
industria. carbdn industria siderdrgicos que
metaldrgico. siderdrgica. no requieren = Competencia en
= Accesoa coque. innowvacion.
recursos = Costos de cambio = Sensibilidad al = Precios de los
naturales. de cliente. precio. sustitutos. = Competencia en
= Percepcidn del servicio al cliente.
= Capital v = Relacion con los = (Costo de cambio cliente
tecnologia. Proveedores de proveedor: = Costo de Cambio

de producto

Fuente: Elaboracion Propia.
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Modelo del Triangulo del Cambio (PCT)

El Modelo del Triangulo de Cambio (PCT) de Prosci establece que el éxito de cualquier
iniciativa de cambio organizacional depende de tres elementos fundamentales: un buen
liderazgo, un proyecto disefiado y una alineacidon organizacional. Estos tres pilares deben estar en
armonia entre si y reforzarse perpetuamente para que un cambio sea sostenible a largo plazo.
Para CI Covensa, el modelo mencionado contribuye a dar forma de manera holistica al cambio
necesario para abordar sus desafios y oportunidades en el resort. El modelo actualizado en 2021
ahora incluye la definicion explicita de que el éxito estd en el corazon del modelo, lo que a su
vez permite una evaluacion més robusta de la salud del proyecto desde el inicio del proyecto y
los hitos clave durante el ciclo de cambio (Prosci, 2024).

A partir de los diagnosticos obtenidos a través de los modelos FODA, PESTELE y las
Cinco Fuerzas de Porter, existe una necesidad imperiosa de adaptacion y modernizacion en CI
Covensa. Debido al contexto competitivo, la presion de las regulaciones ambientales, la
imposicion de la obsolescencia tecnoldgica y la dependencia de las caracteristicas tradicionales
de la organizacion, se requiere una intervencion organizada en formato. El modelo PCT es la
base tedrica y practica para tal intervencion.

Pilar 1: Liderazgo Efectivo

El cambio debe ser impulsado desde la cima, se puede deducir de los hallazgos de FODA
y PESTELE que existen debilidades debido a la ausencia de reinversion en el negocio, el
mantenimiento de una perspectiva tradicional y por tener una cultura que es resistente al cambio.
Dado este contexto, la necesidad de desarrollar un liderazgo que fomente activamente la
innovacion, la transformacion digital y la responsabilidad social se ha convertido ahora en una

prioridad.
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e Liderazgo enfocado en ESG (ambiental, social y de gobernanza): El equipo de
liderazgo necesita adoptar el enfoque global en sostenibilidad y cumplimiento,
proporcionando una cultura que apoye las practicas ESG.
e Capacitacion y desarrollo de la gerencia media: No es suficiente que el liderazgo
superior esté comprometido con la vision del cambio; la gerencia media también requiere
capacitacion en liderazgo transformacional, gestion de proyectos y superacion de barreras
de comunicacion.
e Liderazgo participativo: Se deben implementar mecanismos para la escucha activa,
retroalimentacioén y toma de decisiones colectiva, lo que crearia una cultura de inclusion y
co-creacion del cambio.
Pilar 2: Proyecto Estructurado y Estratégico

El modelo debe formar la base para la transformacion del proyecto basada en amenazas y
oportunidades en el entorno competitivo y los recursos explotables que existen dentro de la
empresa. Las 5 Fuerzas de Porter son una herramienta poderosa para mapear las 5 fuerzas que
deciden el modelo de estrategia empresarial de cualquier industria. El anélisis de Porter muestra
una presion importante de la competencia y del poder de los clientes, asi como también
amenazas latentes por productos sustitutos y la entrada de nuevos competidores.

e Modernizacion tecnologica y eficiencia productiva: La inversion sistematica en
tecnologia es necesaria para la automatizacion de procesos, el uso racional de la energia,
la reduccion de desechos contaminantes y para el beneficio de la competitividad y la

legalidad.
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Transformacion digital: Los sistemas de operaciones digitales, la trazabilidad, el
inventario y la planificacion de la produccion son clave para aumentar la eficiencia y
responder agilmente al mercado.

Diversificacion del portafolio de productos: Supervisar la distribucion de productos
futuros de Faraday, productos de coque o energia puede reducir el riesgo de dependencia
de un solo producto y obtener ganancias de una variedad de productos.

Adaptacion a regulaciones ambientales: Estar a la vanguardia en términos de
cumplimiento de la legislacion ambiental mantiene la reputacion de la empresa y

minimiza los riesgos legales o financieros.

Pilar 3: Alineacion Organizacional

La estructura organizacional actual presenta rigidez y escasa adaptabilidad. Existe

también una desconexion entre las diferentes areas de la empresa, lo cual limita la capacidad de

respuesta al cambio. La alineacion de los sistemas, procesos, personas y cultura es critica para

asegurar la sostenibilidad del cambio.

Plan de comunicacion del cambio: Es necesario desarrollar una estrategia de
comunicacion que garantice que todos los niveles de la organizaciéon comprendan el
porqué del cambio, sus beneficios y el rol que se espera de cada uno.

Rediseiio de estructuras y procesos: La estructura organizativa debe revisarse para
evitar el choque de las distintas tareas, promover la transversalidad y agilizar la toma de
decisiones.

Gestion del talento y formacion: Se deben implementar programas de capacitacion
continta orientados a competencias digitales, trabajo colaborativo y mentalidad de

mejora continua.
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e Desarrollo de cultura organizacional para el cambio: Se debe trabajar en valores
como la innovacidn, la responsabilidad ambiental y el compromiso con la calidad,
integrandolos en la gestion del desempeiio.

La aplicacion del Modelo del Triangulo del Cambio en C.1. Covensa, permite un abordaje
sistémico y coherente del proceso de transformacion. La empresa enfrenta presiones externas e
internas que no pueden ser resueltas con intervenciones aisladas. Solo una accion sincronizada en
los tres pilares del modelo puede garantizar la adaptabilidad y sostenibilidad del negocio en el
mediano y largo plazo. Este enfoque no solo busca responder a los desafios, sino también
reposicionar a CI Covensa como un actor competitivo en el sector de carbon metalargico,
responsable con el entorno y preparado para liderar en un contexto cada vez mds exigente y
cambiante.

Descripcion de la Estrategia por Desarrollar para Dar Solucion a la Problematica
Empresarial

Con base en el diagndstico realizado a través de las herramientas FODA, PESTELE, las
Cinco Fuerzas de Porter y el modelo PCT se permiti6 identificar factores criticos de mejora, tales
como la necesidad de aumentar la eficiencia productiva, fortalecer la gestion interna y mejorar la
relacion con la comunidad. Estos hallazgos se tradujeron directamente en las acciones
propuestas, priorizadas con base en su impacto y viabilidad, y respaldadas por indicadores que
permitiran evaluar su cumplimiento. En este capitulo se presentan las alternativas para las
acciones que van a responder a dicha problematica desde una perspectiva integral, unificada con
los conceptos de gestion del cambio, liderazgo organizacional, eficiencia operativa y

sostenibilidad al largo plazo.
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Marco Estratégico para el Disefio de Alternativas

Las alternativas candidatas se diferencian por un Modelo de Triangulo de Cambio (PCT)
que abarca liderazgo efectivo, estructura del proyecto y alineacion organizacional necesaria para
el cambio exitoso en las organizaciones. Cada opcidn busca influir en uno o mas de estos pilares
para lograr un cambio bien integrado, escalonado y sostenible. También se consideran las
fortalezas y debilidades descubiertas a través de diagnosticos estratégicos previos.
Alternativas Estratégicas Propuestas
Rediseiio de la Estructura Organizacional

Esta opcion sugiere el establecimiento de un modelo organizacional novedoso en torno a
equipos multidisciplinarios, centrado en procesos en lugar de funciones. La idea es mejorar la
comunicacion interna de la agencia, reducir funciones redundantes y minimizar la vulnerabilidad
de la agencia a amenazas ambientales. Comprende la formacion de un Comité de Gestion
Estratégica y el refuerzo del area de operaciones con subunidades de planificacion y calidad.
Fortalecimiento del Liderazgo Intermedio y Cultura de Cambio

Se recomienda un programa de formacion en liderazgo transformacional que aborde la
comunicacion, el cambio, el conflicto y el liderazgo participativo para el personal superior. La
implementacion de esta estrategia se esforzara por desarrollar una cultura organizacional de
rendimiento, creatividad y colaboracion.
Digitalizacion de Procesos y Trazabilidad Operativa

Esta alternativa contempla la implementacion progresiva de tecnologias digitales para la
gestion de inventarios, control de produccion, trazabilidad del producto y seguimiento de
indicadores de desempeio. Se espera con ello mejorar la eficiencia operativa, reducir errores

manuales y facilitar la toma de decisiones basada en datos.
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Sistema de Evaluacion del Desempeiio y Alineacion Estratégica

Se plantea disefiar e implementar un sistema de evaluacion del desempeiio individual y
por areas, alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion. Este sistema incluird
indicadores clave de desempeio (KPI) en seguridad, productividad, sostenibilidad y satisfaccion
del cliente.
Integracion de criterios ESG

Desde el punto de vista Ambiental (E), se sugiere implementar un programa de
reforestacion en dreas aledanas a las plantas. En el campo social (S) la recomendacion es
fortalecer la interaccion con la comunidad del corregimiento de San Faustino mediante
programas permanentes de apoyo social, no solo en campafas estacionales como vienen siendo
en la actualidad y por altimo el sector de la gobernanza (G), implementar manuales de procesos
y un comité de estrategia para que den seguimiento a los KPIs para mejorar la transparencia y la
rendicion de cuentas internas.
Priorizacion de Alternativas

La priorizacion de estas alternativas se realiza con base en tres criterios principales:
impacto en la solucion de la problematica central, viabilidad de implementacion en el corto
plazo, y coherencia con los objetivos estratégicos misionales de CI Covensa. Bajo esta logica, se
aplico una matriz impacto—viabilidad, que permite identificar aquellas iniciativas con mayor
potencial de generar resultados positivos y con factibilidad de ejecucion en el corto plazo como

se indica en la tabla 1.
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Tabla 1
Matriz de priorizacion de acciones segun impacto y viabilidad
Accion estratégica Impacto esperado Viabilidad Justificacion
Implementar plan Alto Alto Reduce paradas no

de mantenimiento
preventivo y
predictivo para
hornos

Reestructurar Alto Medio
organigrama con
enfoque en
procesos

Programa de Medio Alto
capacitacion en
liderazgo y gestion
del cambio

Implementar Alto Alto
sistema basico de
indicadores de
produccion y
entrega

Programa de Medio Medio
incentivos por

desempeiio ligado a
KPIs

programadas y asegura
produccion continua

Mejora la coordinacion
interna, requiere
capacitacion y ajustes
graduales

Mejora desempefio de
mandos medios, facil
implementacion con

aliados

Facilita toma de
decisiones operativas en
tiempo real

Motiva al personal,
requiere revision
presupuestal

Fuente: Elaboracion Propia.

Plan y Recomendaciones para la Implementacion de la Solucion

En esta seccion se debe describir las recomendaciones y el plan de implementacion de las

alternativas propuestas para resolver el problema respondiendo preguntas de qué, La presente

seccion describe el plan de implementacion de las estrategias seleccionadas para dar solucion a la

problematica organizacional de CI Covensa. La implementacion se estructur6 en fases

progresivas, que comiencen en enero del afio a implementar, y se proyecten hasta el mes de

mayo de ese aflo, de manera en que se pueda tener un balance de resultados en el primer
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semestre. Este plan se diseiid bajo principios de gestion del cambio organizacional y se apoya en
la metodologia del Tridngulo del Cambio, estableciendo acciones especificas, responsables,
cronograma de ejecucion, recursos necesarios, riesgos asociados y mecanismos de evaluacion del
impacto.
Fases de implementacion a ejecutar
El plan de implementacion se dividira en tres fases, cada una con objetivos definidos y
responsables asignados. A continuacion, se describe el plan por fase:
Fase 1: Diagndstico Interno y Rediseiio Estructural
- Reestructuracion preliminar de organigrama basada en procesos.
- Revision de perfiles de cargo y mapeo de responsabilidades.
- Creacion del Comité de Gestion Estratégica.
- Sesiones de sensibilizacion con lideres de area.
Resultado Esperado: organigrama optimizado y aprobado por junta directiva.
Fase 2: Desarrollo de liderazgo y cultura organizacional
- Ejecucion de talleres de liderazgo transformacional para mandos medios.
- Inicio de programa piloto de evaluacion de desempeiio con KPI.
- Implementacién de estrategia de comunicacion interna.
Resultado Esperado: 90% del personal directivo capacitado; mejoras percibidas en
retroalimentacion entre equipos.
Fase 3: Digitalizacion operativa y monitoreo
- Adquisicion e instalacion de software para control de inventarios y produccion.
- Disefio de tablero de mando para trazabilidad y toma de decisiones.

- Pruebas de integracion con procesos de produccion en tiempo real.
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Resultado Esperado: Sistema operativo en fase de prueba funcional, con despliegue completo
proyectado para final del semestre.

Personal Involucrado y Responsabilidades

- Gerencia General: supervision integral del plan.

- Comité de Gestion Estratégica: coordinacion y seguimiento.

- Area de Recursos Humanos: ejecucion de talleres y seguimiento de desempefio.

- Jefaturas de Area: responsables de adoptar y liderar el cambio.

- Equipo de Tecnologia: implementacion de herramientas digitales.

Evaluacion de Impacto y Seguimiento

Para evaluar el éxito de la implementacion se establecieron los siguientes indicadores:

- Tasa de cumplimiento de cronograma por fase.

- Nivel de asistencia y participacion en talleres (debe ser >85%).

- Indice de satisfaccion del clima laboral.

- Nivel de digitalizacion de procesos (debe ser >60% al corte semestral).

- Reduccion de quejas interdepartamentales.

Estos resultados indicaran que el proceso de implementacion ha avanzado con éxito y que la
organizacion ha comenzado a evidenciar mejoras estructurales palpables.

e Organigrama jerarquico propuesto:
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Figura 7:

Organigrama jerarquico.

MAPA ORGANIZACIONAL

GERENCIA GENERAL

h COMITE DE GESTION ﬁ

DIRECCION DE
OPERACIONES !
COORDINACION CODRDINACION DE
MANTEMIMIENTO ¥

DE PRODUCCION s

( ' B
CONTABILIDAD Y RECURSOS HUMANOS
TESORERIA Y TALENTO
Fuente: Elaboracion Propia.
Conclusiones

El objeto del Proyecto Empresarial Aplicado fue la de abordar de una manera integral los
problemas organizacionales de CI Covensa, a partir de una propuesta estructurada y sostenible de
forma gradual. Mediante la aplicacion de un proceso detallado y multifacético, que involucra
evaluaciones estratégicas y modelos de cambio de fendmenos modernos, surgié una solucion
viable que es congruente con la direccion estratégica de la organizacion. Las conclusiones se han
presentado bajo los cinco objetivos especificos del estudio, finalizando con una breve reflexion
sobre lo que se ha logrado en el estudio.

Objetivo 1. Diagnostico Organizacional y Financiero
El descubrimiento fue una clara manifestacion de serias deficiencias en la contabilidad,

control interno y gestion administrativa de CI Covensa. Estas deficiencias tienen un impacto
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negativo en la veracidad y fiabilidad de la informacion financiera y limitan las decisiones
estratégicas basadas en datos. En ausencia de datos financieros consolidados y herramientas
suficientes para ejercer control, la gestion de recursos se vuelve incierta, lo que tiene un impacto
negativo en indicadores como la liquidez, rentabilidad y efectividad operativa. Esta sefal de
alerta subraya la necesidad de mecanismos de control mas fuertes y de profesionalizar la funcion
contable.
Objetivo 2. Capacidades Dinamicas y Capital Humano

Aunque enfrentan limitaciones estructurales, CI Covensa cuenta con un equipo de
profesionales con amplia experiencia en la industria del coque que también constituye una
ventaja competitiva y una competencia central. La cultura innovadora de la organizacion, aunque
aln en una etapa incipiente, tiene potencial para responder al entorno cambiante. Estas
capacidades deben desarrollarse a través de un proceso de formacion continua, gestion por
participacion y planes de gestion del conocimiento que ayuden a hacer de los recursos humanos
parte de la fortaleza de resistencia y transformaciones.
Objetivo 3. Modelo de Negocio y Oportunidades de Crecimiento

El enfoque del modelo de negocio mostrd una buena presencia en el nicho de mercado
local de la empresa, pero con poca expansion regional. CI Covensa también tendra la capacidad
de agregar apalancamiento de productos y aprovechar los canales de marketing digital que le
permitan crecer en el mercado colombiano y potencialmente a nivel internacional. Para lograr
esto, deben replantear la propuesta de valor, reforzar la estrategia comercial y comenzar a
trabajar con herramientas digitales que optimicen las relaciones con los clientes y mejoren su

experiencia de compra.
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Objetivo 4. Eficiencia Energética y Sostenibilidad

La empresa tiene las condiciones adecuadas para introducir procesos de transformacion
energética en su negocio. Lla iluminacion LED, los sensores de carga, la automatizacion
industrial y las tecnologias de gestion energética eficiente pueden llevar a un ahorro masivo en
costos de energia y reduccion en el uso de recursos de la ciudad, ayudando al entorno construido
a ser parte de la sostenibilidad ambiental. Esta estrategia tiene implicaciones econdmicas y
también de imagen en un mundo mas exigente en cuanto a responsabilidad ambiental.
Objetivo 5. Modelo de Cambio Organizacional Propuesto

El desarrollo del Modelo del Triangulo de Cambio (PCT) permiti6 crear un marco para
una hoja de ruta clara para el cambio organizacional de CI Covensa. Este concepto se basa en
tres fundamentos ancla: liderazgo fuerte, un proyecto bien planificado y alineacion
organizacional. Su aplicacion gradual esta orientada hacia el mejoramiento institucional, un
ambiente de trabajo propicio, la toma de decisiones basada en evidencia y sostenibilidad.
Aunque se necesitara vigilancia continua para su implementacién completa, los resultados
anticipados incluyen una cultura més integrada, una organizacion robusta y una mayor
flexibilidad ante la incertidumbre.
Contribuciones Conceptuales, Metodologicos y Practicos

A nivel tedrico y metodologico, esta investigacion también ha permitido afirmar que el
Modelo del Tridngulo de Cambio es un instrumento viable para abordar procesos de cambio en
empresas colombianas medianas y pequenas del sector industrial. También se discute el valor de
combinar diagnosticos clasicos (FODA, PESTELE, Porter) con modelos de cambio modernos

para crear propuestas mas solidas y ricas en contexto. En términos practicos, el trabajo deja en la
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empresa una logica de intervencion estratégica que puede ser replicada en otras areas o etapas de
desarrollo.
Alcances y Limitaciones del Estudio

La investigacion fue lo suficientemente exhaustiva para desarrollar una estrategia de
inversion bien fundamentada, lista y ajustada considerando el entorno de CI Covensa. Sin
embargo, presenta algunas limitaciones. Por ejemplo, la evaluacion financiera fue referencial y la
aplicacion del plan propuesto ha salido del marco temporal del estudio. Ademas, se discuten
algunos componentes digitales que podrian desarrollarse en investigaciones posteriores.
Perspectivas Futuras

Se recomienda una revision posterior a la implementacion del plan con indicadores de
impacto y puntos de referencia. También seria interesante investigar enfoques de gestion del
conocimiento que permitan preservar el aprendizaje organizacional logrado. Ademas, la solucion
propuesta puede utilizarse como modelo inicial para proyectos similares en otras empresas
colombianas de coque, teniendo que calibrar sus configuraciones a la realidad particular de cada
empresa.

Es un intento considerable de conectar el enfoque académico con las necesidades reales
de una empresa en transformacion. La solucidén propuesta no solo responde a las necesidades
actuales de CI Covensa, sino que también representa una vision a largo plazo para brindar
sostenibilidad, eficiencia y liderazgo organizacional. Esto subraya la importancia de la
investigacion aplicada como instrumento principal para el desarrollo empresarial y la mejora

competitiva.
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Con la finalidad de garantizar el seguimiento y la medicion de los resultados obtenidos,
se definen los siguientes indicadores clave de desempeiio (KPIs) de los objetivos especificos, con

sus valores actuales y metas proyectadas en la tabla 2.

Tabla 2
Indicadores clave de desemperio (KPIs) previos y proyectados para cada objetivo.
Objetivo KPI Formula Valor Meta Periodicidad
especifico de calculo actual proyectada
Optimizacion % de (Produccion 65% 100% Mensual
delusodela utilizacion real / (promedio)
capacidad de Capacidad
instalada de  capacidad total) x 100
hornos.
Reducir el Tiempo Dias de 60-90 dias <30 dias Anual
tiempo maximo parada
maximo de de parada consecutiva
parada total de total
hornos.
Incrementar la Precio Valor total 80.000 95.000 Mensual
competitividad promedio ventas / COP COP
en precio por por Toneladas
tonelada tonelada vendidas
(COP)
Mejorar Toneladas Total 72 t/dia 80 t/dia Mensual
continuidad de entregadas entregado /
entregas por dia dias de
diarias operacion

Fuente: Elaboracion Propia.
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