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El ejercicio permite conocer de primera mano el proceso de
innovacioén que llevé a cabo la organizacion, la forma en que se
detectd la necesidad y el ejercicio de orientaciéon hacia un segmento
de mercado no atendido.

Aunque la organizacién Corona por tradicion se ha caracterizado por
su liderazgo en el mercado de la ceramica y su naturaleza innovadora,
pocas veces se le han documentado, por lo menos desde el escenario
académico, resultados producto de este tipo de actividades.

La documentaciéon de este caso se hace posible gracias a la
intervencion directa de dos estudiantes de la Escuela de
Administraciéon de Negocios —EAN- en dicho proceso, quienes
abordan el ejercicio guiados por el aporte metodoldgico de un tutor
experto en el tema de la innovacion.

Los resultados condensados en este documento, parten de una
caracterizacién general de la organizacién para luego focalizarse
en la empresa generadora de la innovacion, Colceramica S.A., y
en el producto especifico.

Trayectoria de la organizacién Corona

La Organizacién Corona es un grupo empresarial Colombiano, con
mas de 100 afos de tradicién en el mercado. Se considera como
parte fundamental del patrimonio empresarial latinoamericano y
ejemplo de crecimiento y permanente desarrollo para el pais.

La historia de esta organizacion se inicia en 1881 y esta ligada a la
pujanza y vision de la familia antioquefia Echavarria Ol6zaga,
quienes se concentraron en la creacion, operacion y expansion de
esta organizacion empresarial dedicada principalmente a la
manufactura y comercializacion de productos ceramicos.

Como lider empresarial, la Organizacién Corona ha heredado y
fundamentado su éxito en el emprendimiento propio de sus
fundadores, caracteristica que le permite erigirse con liderazgo y
ejercer como pionero en la generacion de innovaciones
tecnoldgicas, y la adopcidn de principios modernos de gestiéon
empresarial basados en politicas y valores impregnados con un
sentido profundo de responsabilidad social.

Esta organizacién cuenta actualmente con aproximadamente
8.000 empleados y su historia se puede resumir en 5 etapas:
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The purpose of this paper
is to show the main
properties of the
innovation process in
Baldosa Ibérica. This is a
complete manufacturing
process that includes
designing, development
and arrangement of the
production clusters in the
ceramic market in
Colombia.

This summary shows a
successful process of
innovation in a major
organization and how it
has taken into account of
the priorities of an
unknown market
potential.
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Grafico 1

Estructura actual de negocios de la Organizaciéon Corona

ORGANIZACION CORONA

Negocio de Retail

Sodimac de Colombia
Homecenter

Arcesa
(Tiendas principales)

Fuente: Colceramica

Etapa 1. Nacimiento. (1881-1935) En 1881
se pone en funcionamiento la empresa
Ceramica Antioquefia en Medellin como una
pequefa planta productora de lozay vidrio
inspirada en una actividad artesanal. Para
1906 y debido al comportamiento del mercado
se separa el negocio de loza del de vidrio; nacen
en Caldas, Loceria Colombiana y la Vidriera
Caldas, que mas tarde se denomina Peldar.

Etapa 2. Enfoque. (1935-1948) En 1935
Gabriel Echavarria Misas adquiere Loceria
Colombiana la cual se atravesaba por dificultades
economicas; se dedica solo afabricar vajillas y la
convierte en la primera empresa de lo que hoy
se conoce como la Organizacién Corona.
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Negocio principal

Colceramica
(Porcelana sanitaria,
griferia y
revestimentos)

Otros negocios

Loceria colombiana
(Vaijilleria)

Electroporcelana Gamma
(Aisladores eléctricos)

Sumicol (Materiales
para construccion)

Con la compra de la fabrica de lozas por parte
de la familia Echavarria se promueve el inicio
de la industria ceramica en el pais. Desde
1940 y hasta 1947 se marcan hitos
importantes en la historia de la compania debido
a la introduccion de cambios importantes en
los sistemas de produccién, politicas de
relaciones humanas, actualizacién tecnolégica
y sistemas de ventas.

Etapa 3. Expansién. (1948—1990) A partir del
ano 1948 los accionistas deciden realizar
grandes inversiones, se inicia una rapida
expansion y se fundan nuevas empresas, la
mayor parte de las que hoy conforman la
Organizacion Corona.
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Cuadro 1
Nacimiento y consolidaciéon de las empresas del grupo Corona

Ao Empresa

1948 Creacion de Superfrax Ltda., hoy Planta La Estrella de ColCeramica S.A. en Medellin,
para fabricacién de mosaico ceramico para revestimientos.

1952 Se crea en Madrid Cundinamarca, la Comparia Colombiana de Ceramica S.A. -
COLCERAMICA, para la produccion de azulejo ceramico.

1956, nace Porcelana Sanitaria S.A.- PORSANITARIA, contigua a COLCERAMICA,
primera planta en el pais para la produccién de artefactos sanitarios, la que
1956 posteriormente se fusiona con ésta. Se contruye la Planta No. 1 de baldosa ceramica
para revestimiento de pared de Ceramica Sabaneta S.A. en Antioquia (Hoy Planta
La Estrella). Se inicia la Cadena de Almacenes y Salas para venta al detal de
productos ceramicos.

1958 Se funda en Barranquilla Lamina del Caribe S.A., con la produccion de tableros de
fibra de madera.

Se crea Electroporcelana Gamma S.A., en Medellin, para producir aisladores
1960 eléctricos y refractarios ceramicos. Inicia actividades Minerales de Colombia S.A.,
en La Estrella Antioquia, hoy Suministros de Colombia S.A., para la explotacion de
minas de minerales no metalicos y para la investigacion y desarrollo de procesos
y productos ceramicos.

Se constituye en Girardota, Antioquia, Manufacturas de Ceramica S.A. - MANCESA,
1962 hoy la Planta Girardota de ColCeramica S.A., en asocio con American Standard,
para la producciéon de artefactos sanitarios.

Se constituye Grifos y Valvulas S.A. — GRIVAL, en Funza, Cundinamarca, hoy Planta
de Griferia de ColCeramica S.A., con la produccion de griferia metdlica y plastica
1963 para artefactos sanitarios. Se instala en Sabaneta, Antioquia, una planta para la
fabricacién de maquinaria ceramica en asocio con Crossley Machines, USA, que
luego se fusiona con Minerales de Colombia para convertirse en Suministros de
Colombia S.A. — SUMICOL S.A., en Sabaneta, Antioquia.

1977 MANCESA, hoy Planta Girardota de ColCeramica S.A., inicia la produccion de
azulejos.

1981 Se construye una moderna planta de revestimientos para pisos y paredes en Sopo,
Cundinamarca, CERAMITA S.A., hoy la Planta Sopo de ColCeramica S.A.

1982 Se moderniza la produccién de revestimientos con tecnologia de una quema rapida
en hornos de rodillos.

1994 Se conforma “Sodimac Colombia S.A.”, en alianza con Sodimac de Chile para
desarrollar la cadena de almacenes Home Center.

Fuente: www.cecodes.org.co/asociados/colceramica.htm
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Etapa 4. Adaptacion a los mercados
internacionales. (1990—2000) La Organizacion
Corona se prepara para la apertura econémica.
Se inician procesos de reestructuracion
administrativa, se reenfocan los procesos y se
implementan agresivos programas de desarrollo
humano. La compaiia comienza a girar
alrededor de conceptos como la administracion
humanista, la excelencia de la calidad, la
importancia maxima del cliente, la participacion
del personal y el compromiso social. En 1994
se conforma Sodimac Colombia S.A., en
alianza con Sodimac de Chile para desarrollar
la cadena de almacenes Home Center. En el
afno 2000 los negocios de porcelana sanitaria,

revestimientos y griferia se consolidan como
una sola empresa, conformandose el negocio
nucleo de la organizacion con el nombre de
Colceramica S.A.

Etapa 5. Internacionalizacion. (2000—
Actual) Se conforma una compafia de
comercializacion de revestimientos ceramicos
enfocada al mercado de los Estados Unidos
y se fortalece el mercado en los paises andinos
y en el Caribe. Se adquiere una compafiia de
fabricacion de porcelana sanitariay griferia en
Estados Unidos. Se fortalecen las empresas
Orchid Ceramics y Mancesa Inc. para
comercializar productos en Norte América y
las alianzas con empresas como Sodimac.

Colceramica S.A. Como negocio nucleo de la
Organizacion Corona

Aunque todas las empresas de la Organizacion
Corona se han caracterizado por su empuje,
sus procesos estratégicos e innovacion, es
preciso focalizarnos para este ejercicio en la
Compaiiia Colombiana de Ceramica: Colceramica
S.A. la cual se constituyd como una sola
empresa entre los afios 2000y 2001 al fusionarse
cinco companias de la Organizacién Corona:
Ceramita (fundada en 1982), Grival (fundada
en 1963), Mancesa (fundada en 1962),
Colceramica (fundada en 1952) y Ceramica
Sabaneta (fundada en 1948).

Consolidada la fusién del conjunto de empresas
en tormo a ColCeramica S.A. el portafolio de
productos ascendié a mas de catorce mil, los
cuales se ofrecen a través de una amplia red
de distribuidores en todo el pais, Latinoamérica
y Estados Unidos. Esta situacién hace que
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la compafia se estructure en torno a tres
unidades estratégicas de negocio:

¢ Porcelana Sanitaria. Enfocada en la
fabricacion de elementos ceramicos para
bafio como sanitarios, lavamanos y demas
accesorios de porcelana. Cuenta con
1.720 empleados.

+ Revestimientos. Enfocada en el mercado
de productos ceramicos para recubrimientode
pisos y paredes como baldosas y enchapes
ceramicos. Cuenta con 1.550 empleados.

¢ Griferia. Enfocada en la fabricacion y
comercializacién de grifos, valvulas y
accesorios en plastico o fundiciéon que se
usan como complemento de la porcelana
sanitaria. Cuenta con 580 empleados.
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En la actualidad la empresa esta
conformada por siete Centros de Gestion:
dos localidades administrativas ubicadas,
una en Bogota y otra en Medellin, y cinco
plantas de produccién: una planta en
Madrid (Cundinamarca)y otra en Girardota
(Antioquia) dedicadas a la produccion de
revestimientos y porcelana sanitaria; una
planta en Sop6, que fabrica Unicamente
revestimientos; una planta en La Estrella
(Antioquia) que fabrica accesorios y
complementos para los revestimientos y
por ultimo una planta en Funza (Cundina-
marca) enfocada en la fabricacion de grifos
y valvulas.

COLCERAMICA S.A. es lider en la
fabricacion y comercializacion de
productos ceramicos y de griferia para
el hogar. Sus productos son vendidos en
Colombia, Ecuador, Venezuela, Centro
Américay Estados Unidos y halogrado el
posicionamiento de sus marcas CORONA,
MANCESA, GRIVAL vy, ultimamente,
ORCHID y MANSFIELD en los Estados
Unidos, e IBERICA en Colombia.

Evolucién tecnolégica
de Colceramica S.A.

La evolucion tecnoldgica de ColCeramica
a lo largo de su historia se fundamenta en
cinco frentes: tecnologia de maquinaria y
equipo, tecnologia informatica, know how
ceramico, tecnologia administrativa, tecno-
logia de gestién del conocimiento y sistemas
de inteligencia de mercados. Se pueden
diferenciar dentro de su evolucién algunos
periodos con caracteristicas particulares.

Periodo I: Procesos manuales

Este periodo se extiende desde los
inicios de la organizacion hasta la
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década de los afos ochenta. A pesar del rapido
crecimiento de ColCeramica, con la expansion
acelerada de los negocios y la creaciéon de nuevas
empresas, sus modelos correspondian a empresas
de la época, caracterizadas porque la mayoria de
sus procesos eran de caracter manual, la
automatizacion en maquinaria era minima
tornandose en lentos lo cual se traducia en bajas
en la productividad. Era la época de los moldeos y
desmoldeos a mano, de los hornos tunel, de las
prensas de friccion o de golpe accionadas
manualmente, de las decoraciones con calcomanias
o hechas a mano, de la seleccién, empaque y
estibado manual, donde el conocimiento estaba en
cabeza de pocos y no se requeria de sistemas
sofisticados para administrar la informacion.

Periodo IlI: Automatizacion

A partir de la década de los afios ochenta se inicia
un rapido proceso de automatizacion, se
incrementa de manera ostensible la productividad
lo cual exige nuevas formas de administrar. La
nueva tecnologia de maquinaria que se incorpora,
permite fabricar nuevos y diferentes productos, de
tal manera que el escaso portafolio que se tenia
para la época, es reemplazado por uno muy
amplio, que permite nuevas opciones a los clientes
y consumidores. En este periodo se da inicio a la
implementacién de sistemas de informacion
rapidos y confiables, que suministren informacion
en tiempo real tanto de las maquinas como del
comportamiento de los procesos. Paralelamente
se incorporan ejercicios de desarrollo humano que
brindan recursos para afrontar los efectos
derivados de la apertura econémica que se daria
en al pais algunos afios después.

Periodo lll: Expansion tecnolégica

Para la década de los 90, ColCeramica inicia una
etapa de transicion que le permite incorporar los
cambios estructurales y tecnolégicos necesarios

Grupo Corona: Un caso de innovacion exitosa, la baldosa Ibérica



para convertirse en empresa multinacional. Se
redisefian las estructuras, se desarrollan nuevos
productos para el mercado externo intensivos en
investigacién y desarrollo (I+D). Se adquiere nueva
tecnologia en forma de maquinaria y equipo la cual
permite que se desarrollen los nuevos productos.

Se da inicio a la intencion de abrir nuevos
mercados, se instalan sistemas de informacion
sofisticados que permiten administrar la totalidad
del negocio con una cadena de abastecimiento
solida y estructurada la cual se ve reforzada con
capital humano de nueva generacion y gestores
que dan impulso a la organizacion.

Periodo IV: Consolidacion e

internacionalizacion

A principios del nuevo siglo ColCeramica termina
su proceso de estructuracion. Da inicio a un proceso

de actualizaciones e inversiones en
tecnologia que le permiten competir a
nivel mundial.

Los procesos de innovacion alcanzan su
mas alto nivel de evolucidn tecnoldgica
con el desarrollo de nuevos productos; se
implementan nuevos modelos administrativos
y de gestién, que buscan incrementar la
productividad y competitividad; se invierte
significativamente en desarrollos tecnolégicos
orientados hacia la logistica y se da inicio al
desarrollo de tecnologias propias que le
permitan gestionar el conocimiento.

Un caso exitoso de innovacion: la linea ibérica

Para el afio 2002 el negocio del revestimiento
incluye en su proceso de gestion un reenfoque
estratégico consistente en unaidea sencilla pero
novedosa para la Organizacion: “Aprovechar el
potencial de los mercados populares y desarrollar
una linea de productos dirigida a estratos medios
y medios - bajos de la sociedad Colombiana”.
Esto produce un giro importante si se tiene en
cuenta que histéricamente la organizacion se
concentré en posicionar la marca Corona en
mercados de nivel socioecondmico medio y alto.
Este nuevo enfoque estratégico lleva al nacimiento
delalineayla marca IBERICA.

El proceso de innovacion de la linea
IBERICA en el negocio de revestimiento

La creacion, consolidacion y expansion de lalinea
IBERICA, se puede considerar como un ejemplo
de innovacién exitosa desde diferentes puntos de
vista: i) en concepto de negocios, ii) en valor, iii)
en producto, iv) en proceso.

Como concepto de negocios? es distintiva ya que
el esfuerzo organizacional esta dirigido a la base
de la pirdmide y la fortaleza de este enfoque
innovador radica en que busca crear oportunidades

2"Los revolucionarios de la industria asumen todo un concepto del negocio, mas bien que un producto o servicio, como
punto de partida para la innovacion. Reconocen que la competencia ya no es entre productos o servicios sino entre

conceptos mercantiles.” (Hamel G. 2000).

Efrain Ortiz Pabén/ Edgar Perico Martinez/Henry Garavito Cruz
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para los segmentos menos favorecidos al
ofrecerles opciones y estimular su autoestima
suministrando un producto de calidad que les
resulta rentable (Prahalad, 2005).

Indudablemente es una innovacion en valor®
el foco de atencion para la innovaciéon no
choca de frente con los competidores. Se aplica
una légica estratégica diferente consistente en
abrir un espacio nuevo en el mercado y se logra
un salto cualitativo en valor tanto para los
compradores como para la compafiia. La logica
de este tipo de innovaciones radica
fundamentalmente en que se reducen costos y
se eleva simultdneamente el valor para los
compradores ( Cham Kim, et al., 2005).

Es una innovacién en producto* porque se
vale de la experiencia acumulada a través de
muchos anos de esfuerzo e investigacion, que
al traducirse en la generacion de conocimiento
tacito para la compania, sirve de base y permite el
desarrollo de un producto nuevo con
especificaciones de calidad similares a la marca
Corona. Este producto se orienta a un nicho de
mercado no explotado y obtiene éxito comercial
sin alterar el foco de mercado de la marcabase,
por el contrario, fortalece su prosicio-namiento en
los sectores socioeconémicos medio y alto.

Es una innovacién en proceso® porque esta
destinada a mejorar las capacidades de
rapidez, el perfeccionamiento de los
materiales existentes, la agilidad y la calidad
de la empresa (El-Hadj, 1990). Se sustenta
en una mejora técnica derivada de la
capitalizacion de la experiencia obtenida a
los largo de muchos anos que sumada a la
creatividad e investigacion y desarrollo
permanentes en el sector ceramico, dan forma
sistémica al proceso.

Al visualizar en detalle este ejercicio, se
identifica que la compafia centra el proceso
innovador en tres momentos principales:
iniciacion, articulacion y promocion; igualmente,
el éxito radica en el manejo holistico que se
da en cada una de sus fases, y cada una de
las actividades que se desarrollan esta
perfectamente alineada y articulada de
comienzo a fin (Ortiz y Nagles, 2005).

A continuacion se explica de forma general
coémo interviene cada momento de la
innovacion, y en el apéndice metodologico se
puede visualizar en detalle la forma en que
se interactua dentro del proceso innovador.

3 “Lainnovacion en valor se crea en la region en la cual los actos de una compaiiia inciden favorablemente
sobre su estructura de costos y sobre la propuesta de valor para los compradores. Las economias se
logran al eliminar y reducir las variables sobre las cuales compite la industria. El Valor para los compradores
se aumenta al buscar y crear elementos que la industria nunca ha ofrecido. Con el tiempo, los costos se
reducen todavia mas cuando entran a operar las economias de escala debido al mayor nivel de ventas
emanado del valor superior.” (Cham Kim, et al., 2005)

4 “La innovaciones de producto o innovaciones externas permiten a las empresas ofertar mejores productos
que los existentes en el mercado, ya que ofrecen mas funcionalidades, o cumplen funciones de manera
mas eficaz siendo mas ligeros, menos voluminosos, mas sencillos, etc. También se puede tratar de produc-
tos totalmente nuevos en el propio concepto.” (El-Hadj, 1990).

5 “Este tipo de innovaciones se basan a menudo en una mejora técnica de los procesos materiales de
produccion, ya sea mediante la inversién, por el perfeccionamiento de los materiales existentes, o por una
capitalizacion de la experiencia” (El-Hadj, 1990).
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El momento de iniciacion de
la innovacion

IBERICA nace como una estrategia de
mercado (Anexo 1) enfocada a solucionar
una discrepancia que se presenta entre los
productos de la competencia y los productos
de lamarca Corona cuando se trata de capturar
clientes con baja disponibilidad de capital. La
competencia ofrece productos de calidad
aceptable, pero con precios muy bajos; Corona
ofrece excelente calidad, pero precios altos. Lo
anterior obliga permanentemente al area de
mercadeo de ColCeramica a desarrollar
estrategias como rebajas, descuentos y
promociones, que no le generan ninglin margen
ala companiay que desgastan lamarca Corona,
la cual viene ya posicionada como una marca
de prestigio en el mercado colombiano.

Al verificar quienes son los consumidores
objetivo de los productos de bajo costo,
ColCeramica encuentra que corresponden a
personas de los estratos 2 y 3, a quienes les
interesa recubrir sus pisos, pero no les alcanza
el presupuesto para comprar ceramica a
precios altos. Se establece entonces, que hay
un mercado potencial al cual se le debe disefiar
un producto especifico. Se inicia un proceso
de validacién de la idea, que lleva a la realizacién
de estudios de mercado estructurados, los
cuales finalmente corroboran la necesidad que
tiene el mercado llegando al nacimiento de la
linea IBERICA.

El momento de articulacion
de la innovacion

El concepto de la linea IBERICA, comienza
adesarrollarse desde las diferentes gerencias
del negocio lideradas por el area de mercadeo.
El negocio de revestimiento de ColCeramica
se enfrenta a la disyuntiva de desarrollar un

Efrain Ortiz Pabén/ Edgar Perico Martinez/Henry Garavito Cruz

producto para un mercado desconocido sin
afectar el posicionamiento y prestigio que
tienen sus propias marcas en otros publicos.
Al desarrollar el concepto, se inicia la
planeacion e implementacion de cada uno de
los procesos asociados con la
operacionalizacion del nuevo producto. Se
ponen en blanco y negro cada una de las
iniciativas requeridas para hacer realidad esta
nueva estrategia. Se establecen elementos
diferenciadores de los productos y los
servicios, se hacen los disefios, se establecen
las formas de produccién y comercializacion
y se da comienzo a un proceso de cambio
cultural en los empleados que inicialmente
se verian involucrados en el desarrollo,
fabricacion, mercadeo y venta de los primeros
lotes de produccion.

Los productos de la marca IBERICA se
comienzan a producir en octubre de 2003 con
33 referencias color: 21 referencias en
paredesy 12 para pisos. Se toma la decision
de concentrar la planta de revestimiento
ubicada en Madrid, Cundinamarca, para que
se dedique exclusivamente al desarrollo de
estos productos.

Desde el punto de vista técnico, los productos
siempre se han caracterizado por ser productos
que cumplen las normas nacionales e
internacionales de calidad. Se ensamblan con
un nivel medio de decoracién y un disefio mas
competitivo que los productos similares del
mercado, pero con menores especificaciones
que los productos marca Corona. Tanto para
pisos como para paredes, se fabrican
versiones brillantes y semibrillantes con
protecciones al trafico que los hacen mas
duraderos que los de la competencia. Sin
embargo, el imperativo mas importante de la
estrategia IBERICA ha estado en la
disminucion de los costos: se busca ofrecer
un precio consistentemente mas bajo sin
perder margen.
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Lograr desarrollar la linea IBERICA requirié
que desde un principio se tuvieran que definir
criterios absolutamente claros en todas las
areas de la compania, pero principalmente
en manufactura, logistica y comercializacion.

Manufactura. Cumplimiento de las
especificaciones sefialas en NTC 919y 4321;
organizacién administrativa regida por los
criterios de eficiencia en el uso de los
recursos; alta productividad de la mano de
obra; calidad de acuerdo con especificaciones
técnicas; costo unitario y entregas oportunas;
minimos cambios de referencias, produccion
en lotes grandes; continuos planes de
mejoramiento e innovacion; estricto control
de inventarios en insumos y repuestos de
maquinaria y reaprovechamiento de insumos
y productos en proceso.

Logistica. Desarrollo de alianzas estratégicas
con proveedores y transportadores enfocadas
allogro de costos bajos; productos entregados
contra disponibilidad; posibilidad de consumir
insumos obsoletos o de baja rotacion de inventario;
almacenamiento en planta y redes de
distribucion eficientes y econdmicas y estricto
control de inventarios de producto terminado.

Mercadeo y ventas. Mercado enfocado
(segmento medio y bajo); la oferta debe ser
un disefno atractivo a un precio muy bajo;
puntos de venta econémicos y populares; un
ano de garantia (aplicando restricciones); no
se invierte en soporte de marca; servicios de
acuerdo al mercado objetivo y bajas inversiones
en publicidad.
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El momento de promocién
de la innovacién

El plan de mercadeo y ventas incluyé dos
meses con pruebas de campo en el mercado.
Se establecieron mecanismos de seguimiento,
medicién y parametros de comparacion.
Durante este periodo de tiempo se pudo
vislumbrar el éxito de la linea y se lograron
establecer las oportunidades de mejoramiento
de la innovacion. Se hicieron los ajustes
necesarios para proceder a la fabricacion de
lotes grandes de produccion y el lanzamiento
de la linea en los mercados objetivo.
Posteriormente el negocio ha implementado
procesos de mejora continua que no solo han
sostenido la linea en el mercado, sino que la
han fortalecido y la estan proyectando de
forma sorprendente.

Los resultados de la
innovacion

Ventas. Desde el planteamiento hipotético de
la estrategia, las ventas son definidas como
elemento fundamental de esa comprobacion.
Inicialmente se hicieron presupuestos bajos
de ventas que rapidamente fueron superados
por la realidad. Se inicia con unas ventas
inferiores a las 100.000 unidades y en el
término de tres meses son ftriplicadas y al
cabo de los seis meses son cinco veces
mayores que las ventas iniciales, superando
cualquier expectativa.
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Grafico 2
Evolucién en las ventas de la linea IBERICA desde su lanzamiento

Fuente: Colceramica S.A.

Con el objetivo de conocer la opinion,
percepcion, fortalezas, amenazas y satisfaccion
de clientes, se realizan encuestas de satisfaccion
que dan como resultado que los productos son
acordes con el segmento objetivo, que se han
generado mayores volumenes de ventas en los
negocios distribuidores y se reconoce que el
precio ha sido su mayor impulsor.

Produccién. La produccion se ha venido
ajustando a la creciente demanda del
producto y ha requerido ingentes esfuerzos
del area de manufactura para adaptarse
rapidamente a las exigencias del nuevo
mercado. La direccion de esta area ha debido
hacer cambios drasticos tanto en la focalizacion

Efrain Ortiz Pabén/ Edgar Perico Martinez/Henry Garavito Cruz

de sus instalaciones fabriles como en sus
procesos administrativos a fin de satisfacer
los pedidos de los clientes dentro de los plazos
convenidos. En el cuadro 1 se mencionan los
principales ajustes en elementos del proceso
que han suscitado innovacion en el caso
IBERICA, y que ha tenido que desarrollar la
compafiia en el area de produccion.

Como se observa en la grafica de produccion,
ésta ha tratado de seguir los pedidos de los
clientes pero se ha venido quedando corta de
tal manera que se ha generado un volumen
importante de pedidos pendientes que han
obligado al negocio a pensar en nuevas inver-
siones para satisfacer la demanda.
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Cuadro 1
Procesos, ajuste e innovaciones en la produccion de la linea IBERICA

Proceso intervenido

Ajustes e innovaciones

Preparacién de la pasta

Reformulacién de la pasta.
Redisefio y reubicaciéon de maquinaria.

Preparacién de esmaltes y preparacion de
serigrafias

Reformulacién de esmaltes
Reformulacion de serigrafias
Redisefio y reubicacion de maquinaria

Prensado, esmaltado, decorado y coccion

Ajustes en tecnologias administrativas para:
Incrementar la productividad.

Mejorar las entregas.

Reducir los costos

Disminuir los costos de mantenimiento.
Reestructuracién y reorganizacion de equi-
pos de trabajo.

Empaque

e Cambio de litografias
e Cambios en la modulacion.

e Cambios en la logistica de transporte.

Fuente: Colceramica S.A.

Grafico 3
Evolucion en la produccion de la linea IBERICA desde su lanzamiento

1

Fuente: Colceramica S.A.

Proyecciones. Apesar de que la compania
ha hecho un excelente trabajo para responder
a la demanda, la linea IBERICA ha entrado
en un punto donde la oferta no esta cubriendo
la demanda del producto, y los estudios del
area de mercadeo muestran unas proyecciones
de ventas aun mayores para los afios
siguientes. Esto ha obligado a pensar en la
forma como se va a atender esa demanda
creciente. Como resultado de esta situacion
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el gobierno corporativo de la Organizacion
Corona, ha aprobado nuevas inversiones que
entraran en operacion el afio siguiente y que
refuerzan la confianza de los accionistas en
el éxito del planteamiento estratégico. La
Unidad Estratégica de Revestimiento de
Colceramica S.A., estd enfocando sus
inversiones hacia una linea de producto y
hacia unos mercados que hace tres afos,
nadie se imaginaba que irian a existir.
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Conclusiones

La importancia de la industria de la ceramica
radica esencialmente en el estrecho vinculo
que tiene con el sector de la construccion;
de alli se derivan los productos empleados
en el revestimiento de pisos y paredes y en
productos de porcelana sanitaria. El sector
ceramico en Colombia esta altamente
concentrado; mas del 80% de la produccién
pertenece a cuatro empresas: Colceramica
S.A. (Grupo Corona), Ceramica Italia (10%
del mercado de pisos en el pais), Alfagrés
S.A. (nacional) y Euroceramica (nacional).

De acuerdo con la caracterizacién de las
cadenas productivas, ejercicio abordado
durante varios afios por el DNP (Departamento
Nacional de Planeacion), se puede constatar
que el sector viene siendo sometido a una
competencia externa que se suma a un
indicador de insuficiencia enla oferta nacional; no
obstante la balanza comercial de la cadena de la
ceramica, para el periodo 2001-2003, presentd
un superavit promedio anual de U$36 millones.

Efectos como los anteriores, aunados a la
politica nacional orientada a estimular la
construccion, el nacimiento de nuevas lineas
de crédito para financiacion de vivienda de
interés social, ademas de los subsidios en
tal sentido, dejan ver que la orientacion
estratégica seguida por Colceramica S.A. al
lanzar un nuevo producto, hace reaccionar un
mercado no cubierto, el cual se siente atraido
frente a la calidad y los bajos precios.

Efrain Ortiz Pabén/ Edgar Perico Martinez/Henry Garavito Cruz

En este contexto se corrobora que la
innovacion tiene un momento (el auge de la
construccion) y explota una oportunidad (la
politica nacional), pero que su ejercicio de
articulacion exige experiencia (mas de cien
afos en el mercado), capacidad de reaccion
organizacién) y sentido de diferenciacién
(precio y valor para el comprador).

Pero la oportunidad para el innovador no llega
sola, es necesario sumarle otros elementos
que lo pueden potenciar aun mas, como son:
la competitividad y experiencia del sector
ceramico colombiano en los mercados
internacionales, la posibilidad de expandir su
mercado geografico a nichos similares de
paises cercanos, la calidad de su produccion,
la firma de tratados internacionales y la
creatividad permanente originada en su
cultura y tradicion emprendedora. Este ultimo
es quiza uno de los principales aspectos de
este modelo de innovacion, la oportunidad en
la reaccion del emprendedor, la forma como
explota su capacidad de reaccion y la forma en
que se asume el riesgo en aras de la novedad.

Finalmente, un aspecto importante son las
nuevas capacidades, el nuevo conocimiento
logrado mediante la linea IBERICA en cada
uno de los aspectos enunciados, los cuales
necesariamente beneficiaran por defecto no
solamente a la linea Corona, sino también a
otras en el futuro dentro de la organizacion.

Revista EAN
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A

Analisis de la industria y seg

En este sentido el ejercicio desarrollado por
la compania consistidé principalmente en
analizar quién es el consumidor y cual es la
segmentacion del mercado nacional; esto con
el fin de determinar hacia donde enfocar los
esfuerzos y con qué tipo de producto incursionar.

NEXO 1

mentacion del mercado

Con el conocimiento de la industria asociado
al negocio se establece la segmentacion del
mercado para identificar claramente el foco de
oportunidad y las caracteristicas basicas de ese
foco y determinar las hipétesis de trabajo.

Cuadro 2
Segmentacion del mercado

Distribucion
Cantidad de COAEDLES
personas urbanas
Nivel socio Miles % Cantidad %
econdémico
ESTRATO6 1’338 3 93.922 2,8
ESTRATO 5 2'229 5 167.952 5,0
ESTRATO 4 4'458 10 304.381 9,1
ESTRATO 3 18’280 41 1’054.962 31,5
ESTRATO 2 13’821 31 1’160.416 34,6
ESTRATO1 4'458 10 568.004 17
TOTALES 44'584 100 3'349.707 100

Fuente: Colceramica S.A.

Se ve un altisimo potencial en los estratos
tres bajo y estrato dos que corresponden a
mas del 50% de las viviendas urbanas,
personas que buscan complementar su
vivienda y cuyo principal determinante al
momento de comprar es el precio.

Planteamiento estratégico

Con la idea clara, se establece el foco de
mercado, la propuesta de valor, la disciplina

Efrain Ortiz Pabén/ Edgar Perico Martinez/Henry Garavito Cruz

del mercado y su alcance. El equipo
responsable de sacar adelante la estrategia
IBERICA, se concentra en validar las propuestas
e iniciativas que comienzan a surgir,
apoyandose en estudios e investigaciones de
mercado que los llevan a plantear una primera
hipétesis de la forma como se desarrollara la
nueva linea de produccion.
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Definiciones de la estrategia para su implementacion

Enfoque. Consumidores cuyo interés basico  + Disefio adecuado al segmento objetivo.
es el precio sin importar la marca.

*

Comercializacién eficiente.

Consumidor que remodela o complementa su

vivienda basado en sus necesidades funcionales, ¢ Manufactura local e instalaciones
higiénicas y de disefio. focalizadas.

Mercado objetivo. Propietarios de vivienda ¢ Mediana concentracion de clientes con
del segmento medio-bajo y bajo que buscan volumen bajo.
soluciones para complementar su vivienda
al precio mas bajo y proyectos de viviendadel  « Eficiencia operativa centrada en el control
segmento medio - bajo y bajo, cuyo principal de los costos.
criterio de decisidon de compra es el precio.

+ Estrategias y marcas diferenciadas de los
Elementos clave: productos Corona.

+ La solucién mas econémica del mercado.
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Cuadro 3
Planteamiento estratégico para la linea IBERICA

Hipotesis :Mercado masivo
Definiciones de valor para el cliente

Foco de mercado:

+ Propietario de vivienda del segmento medio-bajo y bajo (estrato 2, parte del 3), que buscan soluciones
para complementar su vivienda.

Propuesta de valor:

+ Precio consistentemente bajo

Disciplina de mercado:

+ Excelencia operativa

Alcance regional:

+ Corto plazo, mercado colombiano.

Mediano plazo:

+ Desarrollar el modelo en otros paises latinos, con operacién local.

Fuente: Colceramica S.A.
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Apéndice metodolégico®

El proceso innovador
El proceso innovador se puede estructurar en tres (3) momentos: i) iniciacion, ii) articulacion,

iii) promocion.

Grafico 1
El proceso de innovacién

30

FASE DE FASE DE FASE DE FASE DE FASEDE FASE DE
GESTACION | EVALUACION |[INVESTIGACION| DESARROLLO| PRODUCCION [ LANZAMIENTO
Y SOLUCION Y PRUEBAS
Promocion Evaluacion Investigacion| || Disefio del Disefio del Comercializar
fuentes técnica basica proceso plan hacer
comercial seguimiento
i Solucion
Proce.:so Generacion del Desarrollo Produccion Lanzamiento
creativo de la idea
problema
[dentifeacion Busqueda de Defidneilci(')n Prueba del Prueba o test Difusién y
de una informacién concepto de de mercado posiciona-
necesidad concepto producto o miento
servicio
INICIACION DE ARTICULACION PROMOCION
LA INNOVACION LA INNOVACION LA INNOVACION

Fuente: Ortiz y Nagles (2005)

8 Este apéndice metodoldgico es extractado del Libro Gestion de la Tecnologia y La innovacion en fase de

correccién luego de haber pasado la revisidn técnica, autoria de: Efrain Ortiz Pabén y nogal Nagles
Garcia, el cual sera publicado proximamente por la EAN.
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El momento de iniciacion hace referencia al
conjunto de actividades propias del proceso
creativo que dan lugar a la generacion de una
idea potencialmente innovadora. Este nivel se
encuentra constituido por dos fases:
gestacion y evaluacion.

Durante la fase de gestacion es necesaria la
promocion del sentido innovador que no es otra
cosa que darlugar a que el espiritu emprendedor
(entrepreneurship) disponga de la identificacion
de fuentes de ideas y necesidades.

Para Drucker (2002) hay potencialidad en
siete fuentes de ideas innovadoras: i) los
éxitos inesperados y los fracasos inexplicados
de la misma organizacion, pero también los
éxitos inesperados y los fracasos inexplicados
de la competencia; ii) las incongruencias,
especialmente incongruencias en el proceso
(ya sea de produccion o distribucion) o en el
comportamiento del consumidor; iii) las
necesidades del proceso; iv) los cambios
demogréficos, v) los cambios en el significado
y la percepcion; vi) los cambios en la
estructura del mercado y de la industria; vii)
los conocimientos nuevos.

Para que la fase de gestacion cobre vigencia,
es necesario acompafiarla de una fase de
evaluacion la cual se constituye en el eslabon
que genera y fortalece las ideas dentro de la
cadena. Lamejor forma de validar esta fase, es
dotando la idea de informacion valiosa que la
nutray la dibuje como viable, paralo cual sera
necesario contemplar una o mas soluciones,
frente a una o mas necesidades, de uno o mas
clientes. Laidea en esta parte del proceso debe
terminar suscitado gusto, interés y positivismo
para el emprendedor o quienes la contemplen.

Del momento de articulacion de la innovacion
hacen parte las fases de investigacion y
solucion, desarrollo y pruebas. Su objetivo es
proveer de los elementos de investigacion
basica, definiciéon del concepto de producto
o servicio, disefio de proceso y pruebas
necesarios para hacer que la innovacién cobre
vigencia desde el punto de vista formal.

La investigacion basica dentro del proceso
innovador tiene como funcién adquirir los
conocimientos cientificos sobre los fundamentos
de los fendmenos y hechos observables tales
como propiedades, estructuras y relaciones de la
idea en cuestion (Escorsa, et al., 2001). De otra
parte el conceptode producto es una descripcion
aproximada de la tecnologia, principios de
funcionamiento, y forma del producto o
servicio. Es una descripcidon concisa sobre
cémo va a satisfacer el producto o servicio las
necesidades del cliente. Por lo general, un
concepto se expresa como un bosquejo o un
modelo tridimensional tosco, y con frecuencia
es acompanado por una breve descripcién
textual (Ulrich, et al., 2004).

Desde la perspectiva de la fase de desarrollo y
especificamente en cuanto al disefio de proceso,
€s necesario precisar que una innovacion sera
viable en la medida que el conjunto de
actividades que dan lugar a su desarrollo
(producto o servicio) estén interrelacionadas y
orientadas a obtener el resultado especifico
agregando un valor considerable que pueda
ser percibido por el cliente y por quien la
genera. En términos practicos, el disefno
coherente de un proceso’ o su redisefo
permiten reducir o eliminar costos a partir de
la reduccién en el numero de pasos en el
proceso de fabricacion.

En areas como el disefo industrial se consideran productos con proceso intensivo, aquellos en los cuales

el proceso de producciéon impone restricciones estrictas en las propiedades del producto, por lo que el
disefio de éste no se puede separar, incluso en la parte de concepto, del disefio del proceso de produccion.
Ejemplo: semiconductores, alimentos, quimicos y papel (Ulrich, et al., 2004).

Efrain Ortiz Pabén/ Edgar Perico Martinez/Henry Garavito Cruz
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En cuanto a las pruebas del concepto de
producto o servicio Ulrich, et al. (2004) establece
que se deben llevar a cabo en siente pasos: i)
definir el propésito de la prueba, i) seleccionar
la poblacion a encuestar, iii) seleccionar el
formato de la encuesta, iv) comunicar el
concepto del producto o servicio, v) medir la
respuesta del cliente, vi) interpretar los
resultados, vii) incorporar los resultados al
producto y al proceso. Esta parte del ejercicio
es importante como lo define Escorsa, et al.
(2001) porque permite captar informacion
valiosa antes de lanzar el producto al mercado,
informacién que sirve para reformular el
concepto si hay lugar a ello o para definir los
segmentos que cuenten con los mejores
clientes potenciales y de esta forma determinar
hacia donde debe dirigirse el ejercicio posterior
del marketing.

El momento de promocién de la innovacion
abarca las fases de produccion y lanzamiento
mas la difusién y el posicionamiento; estan
constituidos por el disefio del plan comercial y
las pruebas de mercado en primera instancia,
que posteriormente dan lugar a la difusion del
producto, su comercializacion y seguimiento.

Este momento se puede considerar como la
primera prueba de fuego de una innovacion
porque aqui culmina el proceso a través del
cual la idea inicial es materializada. Este es
el momento propicio para disefiar el plan
comercial. Este constituye la accion que
permite establecer como seran las relaciones
de intercambio con el cliente. A este plan se
llega como resultado de la integracion con la
planificacion estratégica que se tenga definida
y busca que la oportunidad de negocio sea
aprovechada al maximo y pueda hacer frente
alos retos que se deriven del mercado.

Las pruebas o test de mercado las plantea

Santesmases (1999) como una comercia-
lizacion real del producto nuevo a escala
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reducida. Se efecttia en un mercado limitado,
de tamano pequefo, pero representativo del
conjunto del mercado al cual va a dirigirse el
producto cuando se lleve a cabo sulanzamiento
y comercializacion definitiva. El test de
mercado es una herramienta valiosa porque
permite obtener una estimacion real de cémo
sera aceptado el producto por el mercado, y
posibilita, por tanto, efectuar modificaciones
en la estrategia de marketing o decidir el no
lanzamiento definitivo del producto si se
observan pobres resultados.

En cuanto a la fase de lanzamiento y difusién
es preciso acotar que sélo se hace factible si
en todas las etapas anteriores los resultados
fueron satisfactorios. Permite comprobar la
efectividad de la innovacion mediante la
aceptacion del producto en el mercado. Se
pueden establecer dos parametros iniciales
de medicion. El primero hace referencia a la
aceptacion que en el corto plazo tenga el
producto, y el segundo al nivel de repeticion
en la compra que se logre. Es en esta fase
donde el producto comprueba si resiste los
ataques de los competidores y se mide qué
tan preparado esta el innovador para reaccionar.
No solo se pone a prueba el producto sino
también la estrategia que lo acompafa y su
nivel de adaptabilidad y evolucién a lo largo del
ciclo de vida (Santesmases, 1999).

Referirse especificamente al proceso de
difusion y posicionamiento, remite al ejercicio
que supone dar a conocer la existencia,
caracteristicas y ventajas del producto
mediante una comunicacién de tipo verbal y
personal, a través de una red de vendedores,
contando con los propios usuarios quienes
transmiten conocimiento y experiencias a los
no usuarios, o también mediante los medios
de comunicacion utilizando la publicidad y
otros elementos derivados del uso de la
informacién. En el proceso de difusiéon se
destaca la posibilidad de adopcién que
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consiste en la aceptacion del nuevo producto
por iniciativa propia —innovacién- o como
consecuencia de las experiencias obtenidas
por otros consumidores —imitacién-.

La comercializacion hace referencia a la
relacion de intercambio que se establece entre
la empresay el mercado. Se considera como
la ultima etapa del proceso no porque finalice
la actividad, sino porque es alli precisamente,
donde se pueden identificar necesidades del
mercado que bien canalizadas permiten
fortalecer el proceso productivo. Desde el punto
de vistade lainnovacion es precisamente la comer-
cializacion la que permite conectar efectivamente
a la empresa con el mercado, para conocer sus
necesidades y satisfacer sus demandas.

El seguimiento como parte del ejercicio de
comercializacién, permite monitorear el
desempenfo de la innovacion y su progreso.
Es una herramienta que sirve de punto de
referencia para mejorar en el proceso de
innovacion y lograr niveles de efectividad cada
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vez mayores en el futuro. El monitoreo de la
innovacion como se le conoce técnicamente
permite brindar un limite de tiempo para medir
el progreso del esfuerzo innovador, ayuda a
medir la distribucion apropiada de los recursos
orientados para tal fin, y se convierte en una
herramienta de diagndstico que puede
emplearse para fijar areas de problemas
potenciales que pudieran necesitar ajuste y
refuerzo (Kuczmarski, 1997).

Como se puede visualizar, en el proceso de
innovacion las ideas se generan a partir del
reconocimiento de una necesidad y su
posibilidad o viabilidad técnica pueden ser
evaluadas antes de proceder. Solo se llegaa
la solucion del problema luego de la busqueda
de informacién, la investigacién y en general
de un ejercicio constructivo altamente
exigente. La innovacion debe ser vista
entonces, como un proceso hecesario, util y
valioso, que permite sustentar la capacidad
competitiva de cualquier idea de negocios.
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