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Resumen
Este documento es un articulo de reflexién que lo busca es determinar cémo los sistemas abiertos son una maxima fundamental para la éptima
operacionalizacion de los requerimientos de los grupos de interés del grupo Corona, ademas de aconsejar que se adopte la filosofia de la orientacion a la
gerencia de la cadena de abastecimiento o por sus siglas en inglés supply chain orientation una estrategia innovadora en el pais. Corona es una compaiiia
familiar de capital privado que contribuye al desarrollo de Colombia desde su nacimiento en 1.881 y que, hoy por hoy, es uno de los conglomerados mas
grandes de Suramérica. El grupo Corona se ha especializado en la fabricacién de productos en ceramica y porcelana para la industria de acabados en
construccién y proyectos de reformas hogarenas, asi como en otros sectores, como el de aislantes eléctricos, en cerdmica. Corona administra ademas de 11
plantas de fabricacion en los Estados Unidos y Suramérica, varios puntos de venta al detal en el pais, asi como en México y USA, con oficinas de
exportacion en China. La empresa hoy exporta a més de 32 paises alrededor del mundo, generando mas de 1.25 billones de d6lares en ventas anuales. Mas
del 90% de los empleados de Corona trabajan en las plantas Colombianas. ;Cual es el secreto para que esta compafiia permanezca como estructura
organizacional en el tiempo, soportando los embates de las circunstancias sociales, del entorno interno y externo, asi como de los efectos de la
globalizacién?; ;Cuéles han sido los hitos que han marcado la ruta de consolidacién de este grupo, permitiéndoles no sélo la permanencia sino el
crecimiento y la expansion tanto horizontal como vertical en las diferentes cadenas de valor? Estas son las preguntas de investigacién sobre las cuales se
desarrollara el trabajo. Apoyado en los aportes conceptuales de académicos e investigadores del tema como Maturana, Varela, Luhmann, y Bertoglio, asi
como en el pensamiento de Weber, este articulo intenta plantear, en forma comparativa, de qué manera la integracion de los sistemas abiertos y cerrados
en un momento dado, como criterio de decision estratégico, alaluz de larevision de la estructura organizacional del Grupo CORONA-COLCERAMICA,
han sido parte fundamental de dicho éxito. El Supply Chain Orientation es definido como un concepto naciente: “La medida en que existe una
predisposicion entre los miembros de la red hacia la visualizacién de la cadena de suministro con una entidad integrada y en la satisfaccién de
necesidades de la red logistica” (Hult, Tomas, Ketchen, David, & J, 2008)(Tucker, 2011). El método de investigacion realizado fue de caréacter cualitativo
donde se analizaron diferentes referentes tanto a nivel local como internacional en el ambito de Supply Chain Orientation y de sistemas abiertos como
adecuadas practicas para la satisfaccién de los grupos de interés del grupo.
Palabras claves: Organizacion, Sistema abierto, orientacion, cadena de abastecimiento.

Abstract

Corona is a privately owned family company that contributes to the development of Colombia since its inception in 1881 and, today, is one of the largest
conglomerates in South America. Crown Group has specialized in the manufacture of ceramic and porcelain products for finishing construction industry
and household renovation projects, as well as in other sectors, such as electrical insulators, ceramic. Corona also manages 11 manufacturing plants in the
United States and South America, several retail outlets in the country and in Mexico and USA, with export offices in China. The company now exports to
over 32 countries around the world, generating more than $ 1.25 billion in annual sales. Over 90% of employees is working in Corona Colombian plants.
What is the secret to this company remain as organizational structure over time, withstanding the onslaught of social circumstances, the internal and
external environment and the effects of globalization?; What have been the milestones that have marked the route consolidation of this group, allowing it
to remain not only the growth and expansion both horizontally and vertically in different value chains? These are the research questions on which the
work will be. Leaning on the conceptual contributions of academics and researchers in the field as Maturana, Varela, Luhmann, and Bertoglio, as well as
Weber's thought, this essay attempts to present, on a comparative basis, that way the integration of open and closed systems one point, as strategic
decision criterion, in the light of the review of the organizational structure CORONA-Colceramica Group, have been a fundamental part of that success.
One of the fundamental maxims for open systems within the value chain to have an optimal organizational performance is the adoption of the supply
chain management philosophy, but before this strategy the company must internalize the supply chain orientation, SCO. Supply chain orientation is
defined as a nascent concept: "The extent to which there is a willingness among network members to view the supply chain with an integrated entity and
satisfy the needs of the logistics network" (Hult, Tomas, Ketchen, David, & J, 2008) (Tucker, 2011).
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Introduccion

La sostenibilidad y perdurabilidad de la Organizacion
Corona puede corresponder a la utilizacién de ciertas
précticas referenciadas dentro de la teoria de la burocracia
racional (en términos de Max Weber), es decir unas
normas, reglas, principios claros para todos, caracteristica
de las sociedades modernas. Es posible observar un hilo
conductor a partir de Weber y ligarlo con el desarrollo de
Corona.

Segin Weber (La Etica protestante y el Espiritu del
Capitalismo, 1973), este tipo de estructura organizacional
muestra elementos de caracterizacién particular del
capitalismo occidental cuando afirma: “Si bien es cierto
que a través de la historia ha existido siempre el dnimo de
lucro en todas las culturas, s6lo en el capitalismo occidental
encuentra su limitacién y con ella la esencia de su
definicion: la ganancia en el intercambio y el rechazo por
ilegitimos de mecanismos violentos”. De esta forma, la
Gnica manera de legitimar la ganancia en el intercambio,
estd dada por la consolidacién de formas organizacionales,
que siguiendo reglas lleguen a obtener niveles de eficiencia
que hagan dela utilidad su finy su posibilidad.

Desarrollo

Sin lugar a dudas, el término entendido como
“organizacién” adn no estd completamente descrito. Han
sido varios los intentos de varios autores para tratar de
universalizar su definiciéon, hasta ahora sin pleno
consenso; no obstante, existen algunas coincidencias que
se asemejan como concepto de organizacion, y entre ellas
estd lo referente a los sistemas, y dentro de estos, los
sistemas abiertos.

Por otro lado, para integrar el concepto de organizacion, el
grupo empresarial corona viene desarrollando una
estrategia denominada la gerencia de la cadena de
abastecimiento , donde para llegar aplicar dicha estrategia
se viene desarrollando a nivel empresarial en el mundo la
orientacion de la cadena de suministro (OCS), que consiste
en las implicaciones dela gestién de los flujos ascendentes (
gestion de las relaciones con los proveedores)(Jongkyung
y Kitae, 2010) y descendentes (gestion de las relaciones con
los clientes (Vega-Vazquez, Revilla-Camacho, Cossio-
Silva, & Cossi, 2013) de productos, servicios, finanzas. A
partir de esta definicién, una empresa no tiene una
orientacion de la cadena de suministro si sélo ve las
consecuencias sistémicas, estructurales y estratégicos en
una direccién(Gligor, Holcomb, & Feizabadi, 2016)

Segtin Maturanay Varela (1990) “una Organizacién es algo
a la vez muy sencillo y potencialmente complicado. Son
aquellas relaciones que tienen que existir o tienen que
darse para que ese algo sea”. Igualmente, Varela (2002)
adiciona posteriormente que “una Organizacion basica

(célula) es aquella que es capaz de auto mantenerse gracias
a un patrén constitutivo o proceso de generacién circular
que reemplaza continuamente a los componentes que
estdn siendo destruidos y recrea las condiciones para
discriminar entre el si mismo y el no-si mismo”. Maturana
y Varela, entienden la organizacién como un sistema
dinamico, una unidad, aquello que es lo que es, que se
identifica porque sus relaciones permiten laidentidad delo
que es, mediante un proceso donde el espacio permite la
dindmica de la interaccién y transformacién de los
componentes y, que ademads; posibilita su propia
producciéon. Ademads, Luhmann (1997) afirma, que las
organizaciones son sistemas sociales de tipo propio,
caracterizados por su capacidad de condicionar la
pertenencia, es decir, de poner condiciones que deben ser
cumplidas por quienes quieren ingresar y permanecer en
ellas (toma de decisiones). Estos sistemas, ademas, unen la
alta especificidad de comportamientos requeridos a la
generalizacion de la motivacion.

La mayoria de las investigaciones del Strategic Human
Resource Management and Supply Chain Orientation se han
concentrado en organizaciones dentro de la empresa,
coadyuvando a la eficacia y a la contingencia generado por
el factor humano dentro de la empresa(Lengnick-Hall &,
Cynthia Lengnick-Hall », 2013). El anterior criterio es un
componente clave para el grupo empresarial corona bajo
este enfoque. Tanto los sistemas abiertos como trata en este
articulo, el supply chain orientation es una filosofia
importante para la preparaciéon a la red de valor a una
integracion inter-intraorganizacional (Lengnick-Hall & ,
Cynthia A. Lengnick-Hall », 2013)

Entonces la organizacién empresarial se ve enfrentado a
estrategias que hacen que cada vez el grupo sea mads
integrado, agil parala 6ptima alineamiento de sus procesos
y silos funcionales (Gligor etal., 2016)(Saleh & Roslin, 2015)
Esto quiere decir que el sistema organizacional demanda
comportamientos muy especificos de sus miembros y, al
mismo tiempo, para motivarlos hace uso de esquemas
altamente generalizados, tales como el dinero;
independiente de cuales sean las aspiraciones, necesidades
o motivaciones particulares que cada uno de los miembros
de la organizacion tenga para participar en ella, la
organizacién transa con ellos una determinada
remuneracion.

Por otro lado, la burocracia como un tipo ideal puro en la
concepciéon de Max Weber (1964) entendia el avance de las
sociedades occidentales y la organizacion de las mismas,
como una expresion de la racionalizacién, la cual habia
alcanzado un desarrollo que ninguna otra sociedad habia
podido evidenciar en sus pautas de organizacién en la
historia de la dindmica social. Esta racionalizacién es la que
Weber (1964) denomina como racionalizacion formal. Hay
que entender que particularmente esta forma especial de
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racionalizacion formal, era concebida como unaregulacion
de las acciones sociales de los individuos o mejor atin, de
sus interacciones en la medida en que estas se tornaban
mas amplias y complejas. En el fondo del avance de la
racionalizacién formal se halla implicito el desarrollo de la
técnica y el imparable dinamismo del capitalismo y sus
revoluciones.

Lo anterior implica que la modernidad occidental se rige
sobre la regulacion de la forma como las personas buscan
medios 6ptimos para conseguir una finalidad, es decir
existen estructuras externas que regulan las acciones
sociales en contextos especificos. En el pasado, las personas
podian escoger las formas de manera libre y creativa
orientados por valores, en la modernidad, donde impera
de la légica capitalista, los sujetos estdn regulados por
estructuras racionales externas que les sefialan como
conseguir los medios méas adecuados para sus finalidades
de forma eficiente, eficazy efectiva.

Siguiendo a Weber (1964), la racionalidad formal alcanza
su tipo ideal puro en la Burocracia como modelo de
organizacién basada en la racionalizacién formal. Es bueno
anotar que el hecho de que Weber exalte las ventajas de la
burocracia no implica que desconociera los problemas que
ella implicaba, y que cuando se refiere a sus ventajas esta
viéndolas desde la 6ptica de un tipo ideal, es decir una
forma pura para interpretar y tratar fenémenos de la
realidad a través de la contrastacion entre el tipo ideal y el
real.

Cémo Sistema Social.

Como sistema social, el ser humano tiende por naturaleza a
agruparse. Es por ello, de hecho, un ente altamente social.
En consecuencia, las organizaciones son vistas y
analizadas como unidades sociales cuya conformacién es
deliberada para la consecucién de un fin. (Bertoglio, 2007).
Ahora bien, en cuanto se refiere a organizaciones, cabe
sefnalar que con Taylor y su aporte a la divisién social del
trabajo, roles y jerarquias, conllevd como consecuencia
l6gica ala aparicién del poder, dela manipulacion.

La visién adoptada por Luhmann (1997) consiste en definir
la organizacién “como un sistema cuyos elementos
componentes son decisiones”. Las decisiones permiten a la
organizacion la trasformacién, readecuacion y reducir la
complejidad de su entorno, que es mas complejo que los
componentes del cual se estructura la organizacion.

Lo anterior expresa que la organizacion posee diferentes
actores tanto arriba como debajo de la red empresarial y es
alli , donde el supply chain orientation es un antecedente
necesario para la implementaciéon de un supply chain
management, lo que sugiere que una organizacién debe
primero mirar hacia adentro antes de que pueda participar
de manera efectiva en la gestién estratégica de los procesos
dela cadena de suministros(Min, y Mentzer, 2004).

Al definir, Luhmann (1997) a la organizacién como un
sistema social de tipo propio y a la sociedad como otro,
resulta ya imposible pensar que su relaciéon es la de un
subsistema con respecto al sistema global.

Breve historia.

La Locerfa Colombia nacié como una de las empresas que
se vio privilegiada por la capacitacion extranjera, lo que
trajo un manejo mas eficiente de las materias primas y una
realizacién eficiente de las operaciones.

En 1881 la empresa logra vincular un aleman llamado
Reinhold Wolff, experto en el tema de fabricacién de lozas,
y con ayuda de este se fundé el 9 de agosto de 1881 la
Compaiiia Ceramica Antioquefia bajo la modalidad de una
sociedad anénima, modalidad que era para la época era
novedosa.

Esta seria la primera empresa del Grupo Empresarial
Coronay que actualmente es llamada Loceria Colombiana.
La composicién accionaria de la empresa queda repartida
de la siguiente forma, cinco acciones en propiedad de
Reinhold Paschke, tres acciones en propiedad de Reinhold
Wolff, dos acciones en propiedad de Casa Comercial Toro
& Vasquez y todos los demds accionistas posefan de a una
sola accién, dentro de los cuales se encontraban Francisco
Botero e Hijos, Echeverri, Llano y Cia., Victoriano
Restrepo, Manuel Uribe Angel, Modesto Molina y Villa &
Hernédndez, entre otros, que conformaban un paquete
accionario de un total de 30 acciones. (Angel Mesa & de la
Cuesta Benjumea, 2001).

El grupo Corona logra precisamente los albores de su auge,
gracias a laimplementacion gerencial y administrativa que
le proporciona la llegada de la Familia Echavarria Ol6zaga
a la organizacion, destacandose entre ellos, el aporte de
Don Hernén Echavarria Olézaga, quien toma las riendas
de la parte financiera.

El resto de hermanos se posicién en cargos de igual
trascendencia como el manejo de la planta de producciény
la parte logistica. En Corona se propone el primer
organigrama formal de la planta de loceria.

| Asamblea de Accionistas (1) |
[
| Junta Directiva (2) |

| Gerencia (3) |

| Sub-gerencia (4) |

Area Técnica | Area Administrativa Area Comercial
(Produccion) | (Finanzas y Contabilidad)||(Ventas y Mercadeo)

Figura 1. Organigrama de Loceria Colombiana S.A. (1940).
Fuente: Pedrazay Julian, 2005.
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Las caracteristicas de una organizacion disefiada de forma
racional y segun criterios de maximizacién de eficiencia
segin Weber (1964, p. 173-180) poseen 6 grandes atributos:

- Especializacion: Tal y como lo planted el esquema de
cadena de montaje de Ford o de meta especializacion
desarrollado por la Toyota. Es simple, para cada tarea hay
un funcionario especializado en la misma.

Lo anterior, determina como un proceso especializado esta
relacionado con los sistemas abiertos integrando las
redes de la cadena de suministros y la orientacién de
procesos de negocios, donde las estrategias avanzadas y
mejores practicas le ayudaran a conectar los eslabones,
ofreciendo ideas sobre cémo lograr una mayor cohesion
dentro de sus componentes y como lograr el desempefio
posible con la economia de hoy y donde el grupo corona
no puede ser la excepciéon (McCormack y Johnson,
2002)(Maestrini y Luzzini, 2015), culminando este
apartado el desempefio es el dltimo eslabén de la red
logistica donde se contrasta las necesidades particulares
del grupo de interés (proveedores, empleados, gobierno,
clientes y otros) y lo entregado como red
organizacional (Maestrini & Maccarone, 2017)

- Jerarquia de mando: La organizacion de la racionalizacion.
formal funciona gracias a la exigencia de una cadena de
mando visible, legalizada y coactiva. La autoridad de la
jerarquia se limita a las funciones asignadas en la cadena
demando.

Por otro lado las cinco fuerzas de Michael Porter, sostienen
que la comprension de la ventaja competitiva requiere
mirar mas alld de la firma, en el contexto de la industria en
el que compite y tiene en cuenta las fuerzas relativas de
los proveedores, compradores y sustitutos (Lengnick-
Hall, Lengnick-Hall, & Rigsbee, 2013)

- Reglas y procedimientos: Altamente especificados cada una
de las funciones y los procesos. Cada funcionario tiene
establecida sus competencias a través de estandares. Las
reglas y el cumplimiento de las mismas permiten que la
organizaciéon funcione de manera sincronica. (Esper,
Defee, & Mentzer, 2010)
Competencia técnica: Weber entendia la burocracia como
un sistema de meritocracia en su forma pura dseos, era un
sitio donde los mds competentes debian cumplir unas
funciones especializadas. Segtin Weber (1964, p. 179) al
respecto: "La administracion burocratica significa:
dominacién gracias al saber; este representa su caracter
racional fundamental y especifico".

Losindicadores del supply chain orientation, estan relacionados
entre si, y tienen un impacto directo en el rendimiento y la
efectividad de los procesos internos, los clientes, los
proveedores, la innovacién, y no se debe olvidar que si el
futuro de la competencia entre las organizaciones no estara

mas determinado en la relacién competidora, empresa -
empresa, dado que la cadena de valor tomara tanta
importancia que el destino de la competencia se vera reflejado
en la diferencia entre SCM vs. SCO (Handfield, 2013)

Impersonalidad: Las normas no pueden ser alteradas a
voluntad del funcionario, estas estan establecidas y por
consiguiente presuponen una interaccioén social basada
enla deshumanizaciony laausencia de pasiones.
Comunicaciones formales escritas: Todo debe quedar por
escrito para evidenciar y evaluar la eficacia de los
funcionarios. Por ende estas evaluaciones permiten
imputar responsabilidades.

Siguiendo lo propuesto por Weber, el grupo Corona
cumple fielmente estos parametros de organizacién
planteados. Adam Smith, se preocupé por la divisién del
trabajo y la especializacion como argumento explicativo de
laactividad empresarial.

La especializacién estd fuertemente ligada a la
racionalizacién de los procesos de creacién, gestion,
control y evaluaciéon y ello hace que se creen,
organizaciones (firmas) en las sociedades que permitan
llevar a cabo la creacién y prestacion de bienes y servicios
de forma eficaz y eficiente. Dentro de las firmas un grupo
de individuos (burocratizacién) con la capacidad de hacer
que esas actividades perduren haciéndose cotidianas en las
mismas para poder cumplir con su objeto social. Entre los
miembros de ese grupo se van a destacar unos sobre otros
por su capacidad o sus resultados y seran ellos quienes
estén legitimados para decidir el rumbo empresarial
(elites).

Conformacion de la Organizacion.
Una determinada organizacion estd conformada por los
siguientes aspectos(Lonial, y Carter, 2015):

a). Una estructura social. Son las relaciones que
manifiestan entre los distintos participantes que
intervienen dentro de una organizacién; en este sentido,
se puede ver que existe una estructura normativa, donde
se incluyen los valores, las normas y expectativas,
aunado a una estructura de comportamiento.

Aunado a lo anterior, los autores se focalizan en las
dimensiones del comportamiento humano, el
compromiso, la compatibilidad organizacional, las
normas de cooperacion, el soporte a los altos directivos,
son un componente primordial para el supply chain
orientation (Juettner & Christopher, 2013)

b). Los participantes o actores. Son aquellos que
intervienen de manera proactiva en el desempefio de la
organizacion, desde la gerencia hastalos consumidores.

c). Las metas. Son los fines que cada organizacion persigue.
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En el grupo Corona, la estandarizacion de los procesos y
tareas y la formalizaciéon de los deberes en cada cargo
dentro de la organizacién permitieron llegar a una gran
eficiencia en el desarrollo de las operaciones y una eficacia
a la hora de conseguir los objetivos propuestos por la alta
direccién, dentro de los que el objetivo primordial era la
ampliaciéon de las operaciones de la compania a nivel
nacional, aprovechando asi los mercados con mayor
potencial para la industria. Es asi, como hoy en dia la
organizacién cuenta con una estructura funcional o
piramidal que al igual que lo estudia Mintzberg en su apice
estratégico, retine todas las cualidades y caracteristicas de
una organizacion, como tal; figura 2.

Gracias a esta estrategia se logra abrir en el afio de 1948
Superfrax Ltda., una nueva fabrica que se encontraria
ubicada en el municipio de Sabaneta (Antioquia), y la cual
tendria como objeto social la fabricacién de pisos cerdmicos
(Pedraza & Julian, 2005).

Sistemas abiertos y cerrados.

Cuando se habla de organizaciones, existen aquellas que se
manifiestan como sistema cerrado y abierto. Para
comprender cada una de estas caracteristicas hay que
sefialar que un sistema cerrado es aquel que recibe poca
relacion del entorno. No tienen poca retroalimentaciéon. En
cambio, Daniel Katz y Roberto Kahn, definen a las
organizaciones como sistemas abiertos.

Las empresas que poseen supply chain orientation, primero
debe tener una comprension clara de que las iniciativas
lanzadas por las empresas, deben cumplir con los procesos
de colaboracién tanto a nivel interno como externo, asi
como ampliar los procesos de colaboracion mas de la
cadena de suministro(Robinson, 2014) (Tinney, 2012).
(Mentzer comparte las definiciones planteadas del autory
también manifiesta que las perspectivas de las estrategias
de supply chain orientation (SCO) se refieren a tomar en
cuenta los elementos culturales dentro de una
organizacién que influyen en las relaciones de la cadena
de suministro. Un proyecto interesante para el grupo
corona seria centrar en que las organizaciones de la red
adopten los seis elementos que constituyen el SCO en
donde se concentran todos sus esfuerzos tales como: la
credibilidad, la benevolencia, el compromiso, el apoyo de

la direccién, las normas y la compatibilidad. Por esto,
como lo menciona Michael E. Porter “En el futuro, la
competencia no se dara de empresa a empresa, sino mas
bien de cadena de suministros a cadena de suministros.”
Las organizaciones son entes vivientes que continuamente
se reconfiguran para garantizar su existencia; para
permanecer vigentes. Por ello, el que se manejen como
sistema abierto les garantiza, en cierta medida,
posesionarse en un entorno en donde cada dia se les exige
mas; que cada dia es méds agresivo.

Un sistema abierto, permite que una organizacién esté
constantemente autoevaludndose. De acuerdo a los
resultados que produzca, sera el nivel de congruencia que
haya entre lo que pretende y lo que esté produciendo. De
no existir sintonia el objetivo general del sistema con el
producto final, entonces la organizacién tendrda que
redefinir su desempefio. Partiendo de la premisa inicial de
la organizacién como sistema abierto, una empresa utiliza
la publicidad como una estrategia de venta, si, pero
también plantea en cada uno de sus mensajes publicitarios
sus principios y valores; nos inducen al tipo de sociedad
que debemos aspirar, los valores que debemos compartir,
la moda que debemos adoptar, el lenguaje a utilizar; la
religion que debe prevalecer.

Cuando se dice que las organizaciones se manejan como
sistemas abiertos es porque(Bertalanffy, 1928):

a. Los sistemas se nutren de factores provenientes del
exterior.

b. Producto de las entradas, el sistema sufre una
transformacién, al manipularse éstas en productos o
servicios.

c. Como sistemas las organizaciones ponen al servicio de la
sociedad los resultados de sus productos.

d. Si existe un desgaste natural en el sistema, ello le dara la
oportunidad de reinventarse. A este fenémeno se le
conoce como entropia negativa.

e. Un sistema requiere informacién, esta regularmente
viene del entorno y es utilizada para conocer en qué
medida selogran los objetivos organizacionales.

f. Mantenimiento. El garantizar un equilibrio entre las
entradas y salidas dara al sistema un control sobre su
quehacer.

Gestion
Integral

Figura 2. Organigrama de CORONA-COLCERAMICA. Fuente: Corona-Colcerdmica
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g. Integraciéon y coordinacién. Para garantizar un

desarrollo de un sistema, se debe generar una fuerte
cohesion entre las partes, asi como una clara y bien
definida planeacién de las tareas.
EI SCM en la actualidad esta pasando por un periodo de
gran actividad de investigacion, en el esfuerzo de definir
sus limites y de construir un sélido cuerpo de
conocimientos que ponen al servicio del progreso de los
negocios, por lo tanto el principal factor para la
negociacion consiste en la integracién de la red, sin
embargo este tipo de orientacién es una disciplina
incipiente aun (Alfalla-Luque, Medina-Lopez, & Dey,
2013). Las dimensiones analizadas tales como supplier
integration, buyer-supplier integration, supply chain
integration.

h. Diferenciacién. Debe existir una especializacién tanto en
las funciones como en los roles de quien realizan las
tareas.

i. Equifinalidad. Son las vias en que las empresas logran sus
metas.

En el grupo Corona, gracias al empuje y arraigo de Don
Hernan Echavarria la compaiiia crece, llegando a tener 500
empleados, constituyéndose en una de las empresas mas
representativas del mercado.

A finales de 1950 los hermanos Echavarria deciden dejar las
funciones y los cargos directivos dentro de la empresa y asi
entregar el manejo a personas externas, pasando a formar
lallamada junta directiva. De esta forma, la administracion
de la empresa queda en manos de expertos ajenos a la
familia, convirtiendo la organizacién en una entidad con
caracteristicas funcionales, donde el poder se encuentra
concentrado en unas pocas personas, los directivos son
quienes toman las decisiones importantes y criticas dentro
de la empresa, lo que convierte a la Loceria Colombiana en
una organizacién con practicas burdcratas y autocraticas.
Segun el parrafo anterior las decisiones del grupo
empresarial se concentran en el grupo de los directivos,
variable importante para la estrategia de supply chain
orientation enmarcado como el Top Management Support,
donde existe una relacién positiva entre el SCO y el
desempeifio de las compaiifas (Hult, G; Tomas, M; Ketchen,
Jr; David, ], Garry, L; ], Mena, 2008)

Esta situacion se mantendrd a lo largo del tiempo dada la
magnitud de crecimiento de la empresa y al
involucramiento de los familiares en la junta directiva, los
cuales serian parte de la elite dentro de la misma. Por otra
parte esta situacion seria impulsada por el ambiente macro
econémico de la época, en el cual las restricciones a las
importaciones y los beneficios otorgados por el gobierno,
ponian a la empresa en una situaciéon comoda frente a la
competencia internacional.

Alllegar a la década de los 90 con la llegada de la apertura

econémica a Colombia, se acaban las medidas de
proteccionismo que incentivaban el desarrollo de las
industrias en el pais, pero que, en razén a la falta de
competencia, y sobre todo a la ausencia de productos
similares de quizas mayor nivel desde el exterior, lograban
que el poder de compra nacional era inferior a la oferta. La
apertura econdmica trajo junto con grandes desventajas
productivas para los sectores de poco desarrollo, algunos
beneficios para el consumidor, pero por otro lado, planted
un gran problema para la industria nacional, ya que con la
entrada de productos extranjeros con mayor calidad, un
precio mas bajo y en general una mayor competitividad en
el mercado, muchas industrias protegidas por el
proteccionismo desaparecieron como consecuencia de la
competenciay su falta de reacciéon al cambio.

La Organizaciéon Corona presentaba una serie de ventajas
que le permiti6é sobrevivir al fenémeno de la apertura. La
organizaciéon no solo sobrevivié al fenémeno, sino que
ademas no permitié que los productos extranjeros
afectaran su dominio.

La ubicacién de la empresa en Caldas, un pueblo de
aproximadamente unos 2.500 habitantes, tenia varias
fundamentaciones, la via de transporte de mercancias a
Medellin cruzaba por esta poblacién, lo cual hacia mas
eficiente el transporte de la mercancia a las grandes urbes,
la venta de arcilla. La Compafiifa Ceramica de Caldas
pretendia cambiar la forma de produccién artesanal de
ceramicas que habia prevalecido en la historia de
Colombia, buscando fabricar estas mismas piezas de una
forma maés industrial. Es asi como la fabrica inicia sus
operaciones con 12 operarios que habian sido capacitados
anteriormente por los alemanes en el manejo de las
maquinas y las técnicas de produccién, siendo esta una
ventaja competitiva en comparacion a las demas empresas
que no tuvieron oportunidad de ser instruidas por
extranjeros.

La Organizaciéon Corona se logré adaptar perfectamente al
cambio por medio de mejoramiento continuo, inversiéon en
tecnologia e innovacién en productos. La estrategia
implementada por la compania no solo le permitié
adaptarse al cambio, sino que le permitié posicionarse en el
mercado y poder explorar nuevos mercados en el
continente. Estos tres grandes cambios del entorno
sumados al buen manejo directivo en cada situacién y al
momento histérico, permitieron que la organizaciéon
perdurara en el tiempo y que se posicionara como una de
las més grandes y sélidas organizaciones empresariales de
Colombia.

Ultimas estrategias de expansion.

La estrategia de expansion de Corona ha incluido la
adquisicion de varias compariias como Mansfield Plumbing
Products, localizada en Ohio (US). Sin embargo, con estas
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adquisiciones que pretendian alcanzar los planes de
expansién de la empresa, se adquirieron también los
sistemas de planeacién de recursos empresariales (ERP)
que cada una manejaba. Como resultado, las once plantas
de fabricacion no se podian comunicar efectivamente entre
si. Los diferentes sistemas ERPs dificultaban la posibilidad
de compartir informacién crucial sobre las operaciones de
preproducciéony planeacién de la produccion.
ColCerdmica pertenece a la organizacion Corona y se
dedica a producir porcelana sanitaria, revestimientos y
griferfa. También fabrica articulos para la construcciéon en
pisos, enchapes, herrajes y accesorios complementarios
que buscanlaremodelacién del hogar.

En Colombia, tiene una posicién importante en su sector. A
través de sus marcas Corona, Mancesa y Grival, tiene un
promedio del 70% de las ventas al mercado, y exporta mas
del 50% de su produccién. A corto plazo proyectan ampliar
ese porcentaje mediante la ejecuciéon de estrategias
comerciales y planes de trabajo enfocados hacia la
exportacion de sus productos.

Actualmente la compafia tiene el liderazgo en ventas en el
mercado de Colombia. Para atender la creciente demanda,
ColCeramica cuenta con siete plantas de produccién,
nueve centros de distribuciéon y mas de 3.300 empleados,
para cubrir sus diferentes unidades de negocio. La
empresa exporta a un total de 19 paises en toda América,
siendo sus principales destinos Estados Unidos, Canada,
Chile, Venezuela y Ecuador. ColCeramica contaba
anteriormente con siete bodegas, que presentaban
maultiples inconvenientes, tales como duplicidad de
funciones, pérdida del producto y costos adicionales de
fletes por el transporte de éste, entre otros aspectos que
demoraban el tramite de despacho y por ende el tiempo de
entrega.

Por esta razon, los directivos de ColCeramica tomaron la
decisiéon de implementar un Centro de Distribucién de
categoria mundial, que fuera de acuerdo con el crecimiento
de la compafifa y su capacidad de produccién. Para
soportarlo desde el punto de vista tecnoldgico,
ColCerdmica comenzé a buscar un sistema de gestion de
almacenes que le permitiera manejar la informaciéon en
todos los centros de distribucién y que fuera flexible, ya
que la operacién de las tres unidades de negocio funciona
en las mismas bodegas, pero las necesidades de
distribuciéon en cada una de ellas es diferente.

Corona se percat6 de que para maximizar el beneficio de
estas adquisiciones, tendria que encontrar un sistema ERP
que funcionase muy bien en todas las plantas de
fabricaciéon, y que se integrara cabalmente con otros
sistemas como recursos humanos (RRHH), relaciones con
los clientes (CRM), gestiéon de bodegas (WMS), entre
otros(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005)

Conclusiones

Antes una gestion empresarial exitosa, se definfa a partir
de la planeacién de su sistema tanto en su claridad de su
objetivo, como en sus funciones y control. No obstante, hoy
una organizaciéon bien posesionada es aquella que sabe
enfrentar el entorno actual caracterizado por sus
permanentes cambios que, sin lugar a dudas, crea altos
niveles de incertidumbre y como es obvio, la competencia
de los mercados globalizados y Colcerdmica - CORONA es
un ejemplo palpable de esta realidad organizacional, tanto
como sistema social y como sistema abierto.

A pesar que el grupo empresarial ha adoptado con claridad
la filosofia de supply chain management, es pertinente que el
capital humano en todos los niveles gerenciales debe
fortalecer dicha estrategia, mediante la teoria empresarial
denominada supply chain orientation, que es una
previsualizacién e integracion de la parte interna de la red
logistica que corresponde al internal supply chain
management y que el resultado final, consiste en mejorar el
desempefio y la productividad de la red empresarial. En
pocas palabras es que cada una de las empresas, tengan
una estrategia de integracioén entre proveedoresy clientes.
La organizacion basica (minima) es lo que Maturana y
Varela denominan una unidad autopoiética (que luego
utiliza Niklas Luhmann para explicar su teoria general de
sistemas), la que se precisa del siguiente modo: un sistema
autopoiético estd organizado (esto es, se define como una
unidad) como una red de procesos de produccién (sintesis
y destrucciéon) de componentes, en forma tal que estos
componentes: (i) se regeneran continuamente e integran la
red de transformaciones que los produjo, y (ii) constituyen
al sistema como una unidad distinguible en su dominio de
existencia. (Varela, 2002).

Maturana afirma que la adaptacién es una constante y no
una variable. Los seres vivos se mueven en el mundo como
un acrobata en una cuerda floja, cambiando
constantemente su relacién de acoplamiento con la cuerda,
la que dura mientras no se pierde, momento en que el
acrébata cae y la relacién termina. Toda vida individual es
una deriva de cambios estructurales con conservacion de
organizacién y adaptacion. Nadie estd donde estd o tiene
estructura que tiene por accidente, sino por una historia de
cambios estructurales contingentes a interacciones que
gatillan cambios de estado estructuralmente determinado
(Rodriguezy Arnold, 1999).

Por tanto, la perdurabilidad de las empresas se ve afectada
por diferentes cambios en sus entornos, cambios que las
pueden afectar de manera positiva o negativa. En el caso
particular de la Organizacién Corona existen una serie de
cambios en el entorno y algunas decisiones tomadas por
sus duefios que afectaron de forma positiva en el
crecimientoy la perdurabilidad dela organizacion.
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