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El espejo es Holanda
Debemos reestructurar la empresa para salvar 40 puestos de trabajo, en lugar de empeñarnos en defender 100 y perderlos todos.
(Setiembre/2004)
Fabricar

En los seminarios que estoy dando sobre cómo re-estructurar las empresas de Confección y Géneros de Punto para afrontar el futuro, antes de iniciarlo siempre pregunto a los asistentes de donde vienen y a que se dedica su empresa. Unos me responden: fabricamos prendas de géneros de punto. Otros contestan: confeccionamos camisas, pantalones o vestidos. Estas respuestas encierran la errónea visión de lo que es la empresa actual de Confección y Género de Punto.

Responder: fabricar o confeccionar, implica que estamos valorando nuestra empresa por lo que hacemos dentro de ella. Esa visión era la del siglo pasado. En los pocos años del nuevo siglo, se ha impuesto una nueva visión de la empresa. Se la relaciona por la capacidad que tiene de satisfacer a un determinado mercado. La respuesta que nos exige el siglo que hemos empezado es: nuestra empresa se dedica a vestir a la gente. 
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Vestir implica la oferta de una serie de artículos que satisfacen al consumidor, de tal manera que, durante las diferentes situaciones del día, de la semana y las estaciones del año, ese consumidor halla en nuestra oferta suficientes atractivos para elegir aquello que más le satisface para la ocasión.

Un ejemplo

Cuando inicio mi jornada laboral a las 8 de la mañana, veo a través de la ventana a una mujer joven que lleva a sus tres hijos al colegio, para después dirigirse a su trabajo. Esa mujer cada día viste de manera distinta. No siempre se trata de artículos caros ni tampoco de prendas de última novedad. Simplemente combina de distinta forma una serie de prendas que le permiten ofrecer la misma imagen renovada de su personalidad.

[image: image5.jpg]La globalizacion
y la deslocalizacion
no tienen marcha
atrds.

Estamos ante un
cambio estuctural
del negocio de la
Confeccion y el
Género de Punto.

El modelo
holandés es
nuestro referente.



Una empresa de Confección o Géneros de Punto no debe intentar ofrecer a esa mujer solo sus camisas o sus jerséis. La empresa del siglo XXI tiene que conseguir a esa mujer como clienta en todas o por lo menos en una gran parte de las ocasiones del día, los siete días de la semana y en las diferentes estaciones del año.  

La cuestión para la nueva empresa no es: ¿qué fabrico? La nueva cuestión es: ¿cómo visto a mis clientes?

Responder a la cuestión ¿qué fabrico?, era relativamente fácil. Fabricábamos aquello que sabíamos hacer y disponíamos los medios para ello. Lo señalo en pasado porque esta empresa ya es pasado. Muchas aún subsisten, pero poco a poco esas empresas irán desapareciendo porque ya no son útiles a sus clientes. Tan solo satisfacen una pequeña parte de sus necesidades, por lo que sus artículos van quedando arrinconados y solitarios en las últimas estanterías, sin posibilidad de conjuntar o armonizar con los de otros proveedores.

Responder a la cuestión: ¿cómo visto a mis clientes?, exige un mayor conocimiento del mercado. Y aquí quería llegar después de esa larga introducción.

La empresa del siglo XXI

La empresa de Confección y Género de Punto de este inicio de siglo tiene que apostar decididamente por orientar sus esfuerzos hacia la parte comercial. Durante el siglo pasado los esfuerzos y los medios estaban orientados hacia la parte industrial y tecnológica. En ese inicio de siglo hay que reorientar los esfuerzos. Hay que invertir en medios comerciales para responder a la demanda de los clientes. 

El párrafo anterior solo son palabras. Vayamos a los hechos. 
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1º.- Las empresas de Géneros de Punto y Confección tienen que deslocalizar su parte industrial hacia países de bajos costes laborales. No solo para que los precios de los artículos bajen. Es necesario hacerlo para reorientar el esfuerzo, los medios y las inversiones hacia los aspectos comerciales del negocio.

2º.- En segundo lugar, es necesario pulsar el mercado y darse a conocer. Respecto al mercado nacional eso es asumible. Para ello hay que asistir activamente a las ferias de Madrid o Barcelona. Sin embargo, pulsar y darse a conocer en el mercado europeo es bastante más caro. No basta con estar presente en una feria. Hay que estar presente en múltiples actos feriales y por encima de todo, ofrecer un producto a la altura de ese mercado y de los competidores. Todo lo demás es tirar el dinero. Para que eso no ocurra, tenemos que invertir en diseño.

3º.- En todos los departamentos que se relacionan con los clientes el personal contratado tiene que dominar, como mínimo, la lengua inglesa.

4º.- En definitiva, retrata que el ahorro de costes de la deslocalización industrial se oriente en su totalidad hacia la parte comercial. Hay que reforzar el diseño. Se refuerzan los departamentos comerciales. Y se reducen los precios de venta, porque los clientes están recibiendo ofertas con un descuento del 20, 30 e incluso del 40% respecto a los precios tradicionales de artículos similares.

Holanda como espejo

Leía hace unos días en el suplemento de la revista TEXTIL EXPRÉS de junio un interesante comentario sobre cuáles serían los países europeos que podrían afrontar con más o menos éxito la avalancha de las invasiones chinas.

En un extremo se situaba Holanda. En el otro se situaba Portugal y España, señalando en concreto a Cataluña como región altamente sensible.
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Las empresas de Holanda hace ya muchos años que se transformaron. Se dieron cuenta que su fuerza era el conocimiento. Conocían cómo diseñar-fabricar y conocían su mercado y el área de influencia. Decidieron que otros pondrían las manos y los brazos. A partir de ese momento se transformaron en “gestores de marca”. Un gestor de marca conoce y atiende su mercado. Investiga y diseña nuevos productos. Organiza la logística de su fabricación. Controla su ejecución. Y da servicio a sus clientes a un precio muy competitivo. 

Este sistema aúna el conocimiento del mercado y la competitividad de las industrias situadas en los países de bajos costes salariales. El resultado es su fuerte posición frente a posibles invasiones de productos universales de precios bajos, pero de nula adaptación a la necesidad comercial del mercado holandés y de los mercados adyacentes: francés, alemán, nórdicos,…   
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Miedo al cambio

En el otro lado de la balanza tenemos el modelo español-catalán. Queremos mantener a toda costa nuestras instalaciones industriales. Ponemos el grito en el cielo cuando alguien deslocaliza una parte de su producción o ridiculizamos públicamente a los empresarios que, imposibilitados de afrontar esa transformación, optan por cerrar de acuerdo con el comité de empresa para paliar los perjuicios que causan a sus trabajadores.

De hecho, la palabrería que está saliendo desde muchos sectores públicos y privados y de algunas asociaciones empresariales y sindicales, no es más que miedo al cambio. A todos nos gustaría que la situación presente fuera sólo una más de las crisis pasadas por el sector en otros momentos. Pero no lo es. Es un cambio estructural del negocio. 

Tal es nuestro miedo que nos aferramos a cualquier clavo ardiendo para justificar que las cosas pueden recomponerse en cualquier momento.

Esta misma semana el periódico “La Vanguardia” de Barcelona publicaba en grandes titulares el retorno de la fabricación del modelo IBIZA de SEAT a las instalaciones de Martorell, señalando que la fábrica de Eslovaquia tiene unos costes logísticos más elevados que los de Martorell. Sonaban las campanas por este retorno, Pero yo me pregunto ¿Cuánto tardará la fábrica de Eslovaquia en alcanzar la efectividad logística de Martorell con la mitad del salario? Cuando llegue el día, volveremos a criticar a la empresa SEAT y a quien sea necesario, lamentándonos de lo tarde que es para aplicar soluciones a nuestros problemas industriales. Los primeros que se manifestarán contra esa futura deslocalización serán, de nuevo, los dirigentes políticos.   

Empresas temerosas

Desde las asociaciones patronales del sector se ha señalado reiteradamente la necesidad de cambiar las estructuras del negocio textil-confección. Muy pocas empresas son las que han secundado estas indicaciones.

Por mi labor de asesoría y formación en múltiples empresas de la Confección y el Género de Punto, me doy cuenta de la fuerte resistencia al cambio.


En los seminarios sobre la re-estructuración que impartimos directamente en las empresas, nos damos cuenta que el empresario, por lo general, está de acuerdo con los razonamientos que se presentan, pero a los directivos y cuadros intermedios se les hace muy cuesta arriba aceptar esa nueva situación. 

Entiendo el temor de esos directivos y cuadros intermedios. Su puesto de trabajo cambia. Ya no se trata de entrar a las ocho de la mañana y salir a la siete de la tarde con dos horas de descanso para el mediodía. Ahora la exigencia es desplazarse a lugares lejanos y desconocidos, con idiomas que se ignoran y comportamientos humanos distintos a los del entorno en el que uno ha crecido y se ha formado. 

Aunque su estancia en esos países sea de poca duración, ello implica romper con la rutina y las costumbres establecidas dentro de la propia familia y de la empresa. ¿Estamos dispuestos a aceptar ese cambio en nuestra rutina diaria? 

Ahí está una parte importante del problema. No nos gusta que nos muevan nuestra silla, nuestra forma de vida, nuestra rutina. Consideramos que todo lo conseguido nos lo merecemos.

Sólo hay un camino 

Pero el problema es que no se trata de una elección: el sistema holandés o nuestro sistema. Solo hay un camino: el holandés. 

Ese camino lo tiene que recorrer la empresa y también la sociedad que rodea a la empresa. Todos tenemos que asimilar que el proceso industrial textil (confección y géneros de punto) que se re-inició en España a partir de los años sesenta se ha terminado y se ha desplazado hacia otros países que necesitan de ese desarrollo para mejorar paulatinamente su ínfimo nivel de vida. 

Nuestro espejo tiene que ser el sistema holandés. Solo así salvaremos las empresas. De lo contrario, si nos mantenemos en nuestra postura, llegará el vendaval asiático y no solo chino, y nos arrasará. Desaparecerán empresas, puestos de trabajo, conocimientos acumulados, relaciones personales, economías locales y economías familiares. Es mejor intentar salvar cuarenta puestos de trabajo que defender cien y perderlos todos. 

En todas partes cuecen habas.

Por último, hay quien se inclina por la defensa y el fomento de la empresa de alta tecnología textil y textiles técnicos. Es un campo extremadamente difícil y la mayor parte de las grandes áreas de negocio están dominadas por grandes corporaciones alemanas y de USA. 

En España, las empresas TYBOR (156 personas) y LA HILANDERA (alrededor de 100 personas), especializadas en tejidos de punto, entre ellos tejidos para la automoción, han cerrado sus puertas con la pérdida total de su patrimonio. 

Aceptando la existencia de pocas empresas españolas de alta tecnología textil y de textiles técnicos, éstas deben seguir el modelo holandés, aunque una parte de su producción la desarrolle en sus propias instalaciones industriales. 

Nuestro gabinete colabora con alguna de esas empresas de innovación textil. Su éxito radica, precisamente, en la aplicación del modelo holandés: continua innovación de productos, intensa relación con pocos clientes pero muy importantes, dominio del inglés en todas las áreas de la empresa y fuerte presencia ferial allí donde se precisa. Todo ello con un equipo técnico interno que asegura la regularidad del suministro y la calidad de los procesos desarrollados en la propia empresa (60%) y los deslocalizados (40%)  

 

¡Re-estructurar!

Al margen de Zara, Mango y otros similares, la empresa española y catalana de la Confección y el Género de Punto, puede sobrevivir si adopta el modelo holandés, con lo que ello implica: re-estructuración de la empresa tanto en su parte industrial (deslocalización) como en la comercial (fuerte inversión). Todo lo demás es “marear la perdiz”.■
 

 JOAN MASVIDAL - Gabinete de Formación y Asesoría
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