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La reduccién de costes en la em-
presa es la primera accién directa
que realizan muchas firmas para
asegurar su supervivencia. La-
mentableimente, muchas veces se
trata de reducir los costes sélo
mediante el recorte de gastos, en-
contridndose entre las acciones
tipicas el despido de personal, 1a
reestructuracién y la disminu-
cion de proveedores.

Cuando una empresa se centra
en la busqueda de precios mds
bajos, y simplemente procede a
la reduccién de estos costes, tan-
to la calidad como el servicio se
ven seriamente afectadas por di-
cha actitud. Pero, en los merca-
dos actuales, los clientes y consu-
midores exigen mejor calidad a
menor precio y un servicio y
logistica impecables, lo cual pue
de también formularse como una
mayor relacion entre satisfaccién
(calidad+servicio) y precio.

Por otra parte, nos hemos acos-
tumbrado a la noticia de que
nuestro pais se encuentra a la co-
la europea en lo que se refiere a
productividad, y nuestro sector
cerdmico, desgraciadamente no
es una excepcion. Por tanto, en el
paralelismo entre coste y produc-
tividad, nos damos cuenta que es-
tamos en el borde del precipicio,
abocados a un crisis que se revela
como un iceberg, en dénde la
parte sumergida puede ser inchi-
so mds aterradora.

No hay que ser fatalista, debe-
mos creer en la capacidad de
reaccién de nuestros empresa-
rios, pero es necesario ‘que refle-
xionemos acerca del cambio que
debemos realizar en las empresas
si queremos asegurar el fisturo.

Lo que distingue las economias
mads productivas es la capacidad
de gestion interna, traducida en
una actitud de mejora continua,
la cual estd directamente relacio-
nada con la mejora de la produc
tvidad. La competitividad de las
cmpresas consiste en la relacién
posiiiva entre costes, productivi-
dad y calidad (de preducto y ser
vicio}. Por ello 1a mejora de éstos
indices es crucial para la supervi-
vencia de las empresas.

Cambio de paradigma
Thomas Samuel Kuhn, prestigio-
so pensador estadounidense, en
su libro La estrictura de las revolu-
ciones cientificas (1962) aportaba la
idea de que las revoluciones
cientificas se basaban en la crisis
del concepto cientifico imperan-
te y un cambio de paradigma (gi-
ro copernicano), para explicar
cémo evoluciona la ciendia, a la

que consideraba como algo abier-
toy en constante evolucién.

Nos dice que todas las cTisis se
inician con la inestabilidad del
paradigma vigente. El cambio de
un paradigma a otro se inicia por
una crisis que debilita los estero-
tipos tradicionales y proporciona
el impulso para un cambio en los
fundamentos anteriores.

Y este proceso, no es acumula-
tivo, sino que se produce una re-
construccién y unos nuevos fun-
damentos. La transicién consi-
guiente a un nuevo paradigma,
es lo que Kuhn denomina como
revolucion cientifica.

Tomando este paralelismo, no
decimnos nada nuevo si observa-
mos que el paradigma en el que
se ha fundamentado la industria
cerdmica se estd viniendo abajo:
alta produccién como mecanis-
mo para la reduccién de costes y
gran gama de productos como
herramienta para la potencia co-
mercial. El actual maodelo de
competitividad, fundamentado
en disponer de la mejor maqui-
naria (inejores prensas, mejores
hornos, mejores maquinas de de-
coracién, etc.), y de amplios
catdlogos de productos es insufi-
clente, porque terceros paises
también disponen de las mismas
© mejores mdquinas, y son capa-
ces de fabricar los modelos que
demanda el mercado con la mis-
ma o mejor calidad, y sobre todo
a mejores precios.

Por consiguiente, es necesario
trabajar en otro paradigma de
gestidén que nos permita ser mads
eficientes y productivos, mds sos-
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tenible para la balanza financiera
y de costes para poder competir
en la economia mundial.

Calidad y costes Mejorar
la calidad es esencial para redu-
cir costes. Mejorar la calidad de
los procesos de trabajo genera co-
mo resultado una menor canti-
dad de errores y de productos de-
fectuosos, acortando el tiempo de
produccién, reduciendo el consu-
mo de recursos y disminuyendo
los costes de las operaciones.

En este contexto, deberiamos re-
flexionar acerca de las siguientes
preguntas: ¢Es sostenible el ac-
tual sistema cuando tenemos que
fabricar lotes que repetimos a las
pocas semanas? ¢O cudndo reali-
zamos continuos cambios de for-
matos y modelos, o cudndo some-
temos a las mdquinas a incesan-
tes cambios en las condiciones de
trabajo: ajustes en prensas, lineas
v condiciones de esmaltacién,
hornos, etc.? ¢Los indices de pro-
ducto standard (primera calidad,
un solo calibre y un solo tono),
son suficientes para amortizar el
coste del resto de la produccién
del modelo fabricado?

Si obtenemos un pedido de,
por ejemplo, 5.000 m2 de un por-
celdnico de 40X60 con deccora-
cién de media-alta gama, {cudn-
tos m2 deberemos fabricar para
servirlos del mismo tono y cali-
bre y calidad?

{Somos conscientes de que un
20% de los productos del catdlogo
es rentable, y el resto pierde dine-
T0? Y sin embargo estos udltimos
los seguimos promocionando,
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gastando dinero en paneles, muc-
bles y catdlogos y exponiéndonos
a que nos hagan un pedido de
2.000 m? para tener que fabricar
4.000 m? quizds?

Reducir el personal para dismi-
nuir costes no es la unica solu-
cion. La mejor manera de reducir
los costes en la empresa ¢s me-
diante la deteccion, prevencién y
eliminacidn sistemdtica de los
despilfarros y desperdicios en ca-
da una de las actividades y proce-
sos produciivos y de gestién. Se
deberia aprovechar la reduccidén
de costes como una oportunidad
para llegar a replantear y redi-
senar las operaciones y procedi-
mientos de la ge

Productividad ra respuesta
positiva a cstas preguntas, qui
nos acerquen al objetivo de efi-
ciencia internas necesaria para
ser competitivo. Pero deberemos
tomar otras acciones que afecten
al funcionamiento actual de la
empresa, da su gestién global.

En lo que se rvefiere al ambiwo
productivo debemos mejorar ia
calidad, aumentar la productivi-
dad, reducir el inventario de al-
macenes (producto acabado y se-
mielaborado), reducir los tiem-
pos de paro de las mdquinas, me-
jorar la logisdca integral, asi co-
mo elilminar los desperdicios y
también despilfarros.

Por otra parte y a nivel comer-
cial, en determinar la rentabili-
dad de las operaciones comercia-
les, corregir el catdlogo de pro-
ductos (mds cantidad no es me
jor), optimizar la promocién, v
hacer una apuesta decidida por
INCOTPOrar una gestidén eficaz de
estrategias de marketing, inde-
pendiente de ias decisiones co-
merciales a corto pla

Pero, s
esfuerzo
hacia la consecucion de mejoras
que tengan que ver con todo lo
relativo a los procesos de gestién.
Hay que poner a trabajar a 1odo
el personal que forma parte de la
empresa, buscar su inteligencia v
su implicacién y, sobre todo, pro-
POrcionar a esos IeCursos huma-
nos las herramientas de gestdn
para gt mpl > pueda
ser eficaz y productivo en su
puesto. Sin la participacidn acri-
va de los recursos humanos, un
capital clave para la actividad
empresarial, es dificil poner en
practica las medidas necesarias
para lograr un control de costes
efectvo y amentar la competivi-
dad de nuestras empresas.
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