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Iniciamos el ejercicio 2009 con múltiples presagios nega-
tivos sobre la economía mundial, planteándose escenarios
realmente preocupantes. Y de hecho, la evolución de los
primeros meses ha dado la razón a esos pronósticos e
incluso en algunos sectores la realidad ha sido aún peor…
y realmente los pronósticos a corto plazo tampoco son
buenos… ¿Y a medio?  Tenemos la obligación de ser
optimistas…

Sin embargo, también es cierto que en las
últimas semanas se han empezado a con-
cretar mensajes que se pueden considerar
positivos. Aquí planteamos algunos ejem-
plos…

“El presidente de EE UU, Barack Obama,
afirmó este martes que se empiezan a ver
“señales de progreso” en la economía,
aunque advirtió de que superar la crisis
llevará “mucho tiempo” y será necesaria
la “colaboración de todos.”

“El Euríbor, tipo al que se conceden la
mayoría de las hipotecas en España, marcó
hoy un nuevo mínimo histórico en su tasa
diaria, al situarse en 1,838%, colocando
el nivel mensual en el 1,918%, que también
se encuentra en niveles mínimos históricos,
a falta de dos sesiones para cerrar el mes
de marzo.”

“En la semana que acaba, los máximos
 responsables de JP Morgan, Jamie Dimon;
Citi, Vikram Pandit; y Bank of America,
Kenneth Lewis, han dado una magnífica
noticia en medio del ambiente de absoluta
incertidumbre sobre el futuro de las enti-
dades financieras mundiales y la efectividad
de los sucesivos, y costosos, planes de
rescate. Los tres bancos han asegurado
que han vuelto a ser rentables en los dos
primeros meses de este año”.

“La ayuda otorgada por el gobierno alemán
para la compra de automóviles generó un
fuerte aumento de las ventas en febrero,
según indican cifras oficiales publicadas
hoy.  En total se registraron en febrero
277.740 matriculaciones de coches, un
46,7 por ciento más que en enero y un
21,5 por ciento por encima de febrero de
2008. “

“Aunque el panorama bursátil es todavía
incierto, el mercado muestra síntomas que
sugieren la proximidad de un punto de
inflexión. La aversión al riesgo comienza
a ceder en favor de los fondos de renta
variable. Tras haber sufrido uno de los
periodos más negros en la historia de la
bolsa, el mercado comienza a irradiar un
cierto optimismo. Aunque parte del merca-
do considera que el buen tono de las
últimas sesiones no es más que un mero
espejismo, sí parece evidente que empie-
zan a aflorar ciertas señales que podrían
sentar las bases de la recuperación. La
primera de ellas es que la aversión al riesgo
parece estar cediendo y el capital empieza
a entrar en la renta variable.”

Y hay más… Y habrá más….

Aun así no debemos deducir que la salida
de la crisis está cerca; pero sí que se
empiezan a ver luces … Y ante ello, debe-
mos de seguir preparando nuestras orga-
nizaciones tanto para “aguantar” lo que
aún nos puede quedar de recesión (“el
que aguanta gana”), como para optimizar
nuestro posicionamiento en la etapa de
crecimiento que llegará.
Pero todo ello no debe hacernos olvidar que
muy probablemente, muchas de las decisio-
nes que se están tomando ahora, estarán
gestando una nueva crisis. Realmente así
ha sido en el pasado, y muy probablemente
será en el futuro. A todo período de creci-
miento le sigue su correspondiente correc-
ción. Y ante ese nuevo escenario también
debemos de prepararnos…

Fermín Garmendia Director General de LKS S. Coop. (f.garmendia@lks.es)
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En todo caso, los expertos no se atreven
a pronosticar el final. Algunos plantean “al
menos 4 ó 5 trimestres más de crecimiento
negativo”, otros señalan que “a finales de
2009 se empezarán a ver síntomas positi-
vos, el inicio de la recuperación”… La
verdad es que nadie lo sabe. La virulencia
de esta crisis, que realmente no tiene
precedentes, está cuestionando muchas
cosas, incluso la imagen de otrora reputa-
dos organismos internacionales.
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La Administración Pública cumple una labor fundamental de
desarrollo de un marco y condiciones adecuados para impulsar
el crecimiento económico y social de un país. Ante los nuevos
retos que se presentan en un escenario de grandes y rápidos
cambios del entorno, siendo un claro ejemplo la coyuntura de
crisis actual, sus respuestas deben ser más ágiles y creativas
que nunca. Respuestas que servirán para sentar bases sólidas
que construyan “el éxito futuro”, sin olvidar la urgencia de
trabajar acciones a corto para conseguir el “éxito de hoy”,
evitando la paralización de la sociedad a la que sirven.

Las Administraciones Públicas deben de
afrontar, por tanto, un proceso de transfor-
mación cuyos resultados dependerán de
su capacidad para asimilar tanto las buenas
prácticas provenientes del ámbito interno
como los enfoques y métodos que han
sido ensayados con éxito en el ámbito de
la empresa privada. En efecto, estrategias
y términos como eficiencia, productivi-
dad, orientación al cliente, orientación
a resultados, modelos de evaluación…
deben incorporase en la agenda de las
reformas públicas.

Conseguir el éxito de hoy

En el más corto plazo, el presente ejercicio
presupuestario se está viendo afectado de
forma sensible por la evolución real de la
economía. En este sentido, la Administra-
ción Pública va a sufrir un recorte en sus
ingresos, se va a incrementar la partida
correspondiente al gasto social por causa
del desempleo y, a su vez, la propia Admi-
nistración se encuentra en la necesidad
de reservar fondos para impulsar y apoyar
la actividad empresarial.  En este contexto,
se hace imprescindible ajustar presupues-
tos, siendo necesario para ello poner en
marcha, con carácter de urgencia, pro-
yectos dirigidos a la eliminación de
focos de ineficiencia acumulados en
períodos de expansión.

En este apartado se incluyen medidas
que tiendan a mejorar la eficiencia de
la propia Administración Pública, redu-
ciendo sus costes de funcionamiento.
Más allá de propuestas puramente retóri-
cas, sin efecto práctico en el presupuesto,
se debe de actuar sobre las partidas de
gasto que tengan verdadera relevancia,
buscando siempre el equilibrio entre el
ahorro que pueda obtenerse, las dificulta-
des de gestión que pudieran derivarse de
la introducción de mecanismos de control
adicionales a los existentes y la calidad
del servicio ofrecido.

reducir la burocracia en actividades ad-
ministrativas y de soporte a los procesos.

incorporar las tecnologías de información
y comunicaciones en la gestión y desa-
rrollo de los procesos.

En definitiva, alcanzar mejoras significativas
en los procesos clave y servicios.

Coordinación e integración

Las políticas no se desarrollan de forma
aislada, sino que son interdependientes,
y el logro de sus objetivos está condicio-
nado por la coordinación de las personas
que intervienen. La coordinación se
transforma en elemento clave para al-
canzar el éxito y una forma adecuada de
conseguirla es homogeneizar los proce-
sos favoreciendo el intercambio de in-
formación y la creación de sinergias
tanto en su dimensión horizontal (entre los
departamentos pertenecientes a un mismo
nivel administrativo) – como en la vertical
(entre unidades administrativas pertene-
cientes a niveles diferentes).

Centrar los esfuerzos en actuaciones
de mayor valor

Como consecuencia inmediata, la optimi-
zación de los procesos internos se traduce
en un ahorro de tiempo y de recursos,
de tal forma que permitirá al colectivo
de profesionales del sector público cen-
trar sus esfuerzos en actuaciones de
mayor valor para la sociedad.

LA EFICIENCIA OPERACIONAL

La búsqueda de la eficiencia y de la esta-
bilidad presupuestaria trasladan los esfuer-
zos de la Administración, tradicionalmente
vinculados a la obtención de resultados
de calidad, a la forma de obtenerlos ajus-
tando al máximo los recursos empleados
en el desarrollo de sus procesos y servicios.

Nuevas formas
de gestión pública
Carlos Barandiaran (c.barandiaran@lks.es) Gestor de Línea de Procesos

Enfoques y metodologías como la gestión
con una visión transversal para eliminar
duplicidades, la reingeniería o rediseño y
la eficiencia operacional son fundamen-
tales para alcanzar reducciones de costes
sustanciales, manteniendo e incluso mejo-
rando los niveles de servicio.

GESTIÓN CON UNA VISIÓN TRANSVER-
SAL PARA ELIMINAR DUPLICIDADES

Parece difícil prestar un servicio excelente
y eficiente a la sociedad si existen dupli-
cidades.  Por ello, es preciso realizar una
reflexión en todos los niveles adminis-
trativos sobre los procesos internos
que se desarrollan con el objetivo de
proceder a su simplificación y raciona-
lización para permitir a la Administración
Pública acercarse a la ciudadanía de una
forma eficiente, sencilla, ágil y transparen-
te, ofreciendo servicios de valor añadido
orientados a las necesidades de la ciuda-
danía.

El enfoque de reingeniería o rediseño

En este sentido, el enfoque de reinge-
niería de procesos en el desarrollo de un
determinado servicio resulta imprescindible
para:

identificar servicios comunes,  duplicida-
des e ineficiencias, considerando tam-
bién la perspectiva de aprovechar siner-
gias.

eliminar cuellos de botella, retrasos y
tiempos de espera en el desarrollo de
los procesos.

evitar el procesamiento inadecuado de
la información y la automatización inefi-
caz.

solucionar el problema de repetición de
actividades en diferentes fases de los
procesos.
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de su gestión y el desarrollo de actua-
ciones en los siguientes ámbitos:

el diseño organizativo de la función de
compras para evitar prácticas heterogéneas
y la intervención de múltiples personas.

el ajuste de la base de proveedores y el
fomento de acuerdos marco.

la consolidación de la capacidad de com-
pra, con el propósito de obtener volumen
y capacidad de negociación ante los
proveedores.

la reducción de los plazos de entrega y
las existencias.

la reducción de costes de administración
y manipulación.

La gestión logística, la reducción de
inventarios y necesidades de almace-
namiento

Otro foco potencial de ahorro es el coste
que supone el volumen de inventario
que se genera en las diversas actividades
que desarrolla la Administración Pública,
siendo necesario establecer estrategias
para reducir las necesidades de almace-
namiento, tales como:

el diseño de criterios específicos de
gestión de existencias para reducir la
variedad en la gama de los artículos, el
número de referencias almacenadas y
del stock medio, estableciendo estrate-
gias diferenciadas según tipología de
consumos.

la definición de los medios de almace-
namiento (tecnologías de almacenamien-
to) más adecuados en relación a la tipo-
logía de los materiales a ubicar.

la optimización de la distribución en
planta de los almacenes, reduciendo el

En efecto, en lo que respecta a la presta-
ción de los servicios públicos, resultan
tan importantes los resultados obteni-
dos como el modo de alcanzarlos y, en
particular, el consumo de recursos que
implican.

Con el propósito de optimizar los recur-
sos, la Administración debiera de apro-
vechar y utilizar enfoques que han funcio-
nado en la gestión privada, como son el
desarrollo de programas de Eficiencia
Operacional, identificando para ello acti-
vidades y procesos en los que su aplicación
pueda reportar grandes beneficios y aho-
rros, como por ejemplo:

reorientar la gestión de compras y apro-
visionamientos.

la organización del mantenimiento para
mejorar la disponibilidad de instalaciones,
edificios… y reducir costes.

la eficiencia energética en edificios.

la reducción de todo tipo de inventario,
necesidades de almacenamiento y es-
pacio ocupado en diversos edificios, con
el objetivo de ajustar costes.

la aplicación de técnicas para la optimi-
zación de los métodos de trabajo y el
establecimiento de un nuevo modelo de
organizar las actividades y funciones en
servicios como mantenimiento, limpieza
viaria, parques y jardines…

La gestión de Compras
y Aprovisionamientos

En el contexto de optimización de recursos,
por el volumen del presupuesto que supone,
es también crítico reorientar e impulsar
la gestión de las compras y aprovisio-
namientos en la Administración, median-
te el análisis pormenorizado de las fami-
lias de compra, el diseño adecuado

espacio necesario, evitando desplaza-
mientos excesivos…

La organización del Mantenimiento
para mejorar la disponibilidad
y reducir costes.

Una Gestión eficaz del mantenimiento es
aquella que define estrategias, planes y
actividades enfocadas a minimizar el cos-
te global del mantenimiento, entendiendo
éste como el equilibrio entre los costes
directos de mantenimiento (personas, ma-
teriales, contratos, consumos,..) y el de los
costes indirectos de no mantenimiento
(deterioro de edificios, paradas en instala-
ciones, diversos reprocesos por mal estado
de maquinaria...).

Aspectos como, la subcontratación efi-
ciente, la reorganización de la función
de mantenimiento, la planificación y el
diseño de las actividades de manteni-
miento (preventivo, correctivo,..) son fun-
damentales para alcanzar el equilibrio
mencionado.

CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta la coyuntura actual y
las previsiones de que la situación econó-
mica siga empeorando en los próximos
meses, la Administración Pública se
encuentra en la necesidad de adoptar
un conjunto de medidas que garanticen
la necesaria adecuación del volumen
de gastos a los ingresos que realmente
vayan a materializarse.

Desde LKS hemos venido abordando dis-
tintas líneas para el desarrollo de modelos
y herramientas en el ámbito de la Eficien-
cia Operacional y la Reingeniería de
Procesos junto a proyectos de implanta-
ción en organizaciones y empresas de
distinta dimensión y sectores de actividad.
Fruto de ese aprendizaje y de la experien-
cia acumulada, LKS desarrolla este tipo
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de actuaciones con un enfoque práctico,
orientado a la obtención de resultados
y considerando la siguiente metodología
de trabajo:

Diagnóstico rápido, en el que se identifi-
can las diferentes líneas de mejora, con
una estimación de los beneficios que se
van a obtener y el nivel de inversión
requerido.

Diseño e implantación, siendo necesario
en primer lugar priorizar los proyectos e
iniciativas, en función de la rápida obten-
ción de beneficios, la facilidad/dificultad
de implantación, el efecto motivador en
la organización… LKS entiende que el
proceso de Diseño e Implantación tiene
que ser flexible, dinámico y, en la
medida que existan líneas de actuación
acordadas en su modo de realización,
deben ser implantadas con rapidez, sin
esperar a tenerlas todas definidas y
diseñadas.

La experiencia nos demuestra que las
organizaciones y empresas que abordan
decididamente prácticas de Mejora de la
Eficiencia Operacional y Reingeniería
de Procesos acceden a mejoras de enti-
dad en ámbitos tales como:

Reducciones entre un 15-25%, del plazo
de desarrollo de los procesos, y entre
un 10 – 20% del número de horas dedi-
cadas.

Mejora de la disponibilidad de instalacio-
nes entre un 15-3O%, reduciéndose las
paradas, averías y también el coste de
mantenimiento en instalaciones, edificios.

Reducción del coste en los consumos
(electricidad, gas…) de hasta un 15%.

Disminuciones de hasta un 30% de los
niveles de stocks en almacenes y por
tanto de las necesidades de superficie.
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Jose Antonio Arce (ja.arce@lks.es) Gestor de mercado

Fue especialmente en la década de los 90
cuando más estudios se realizaron en torno
a este aspecto. Estos estudios, de tipo
tanto macroeconómico como microeconó-
mico, concluían que la inversión en tecno-
logías de la información influía positiva-
mente en el incremento de la productividad.
Cabe destacar el de Brynjolfsson y Hitt,
en 1996, en el que tras estudiar una mues-
tra de empresas incluidas en la lista de las
500 más destacadas de la revista Fortune,
se observaba que por cada dólar adicional
gastado en capital de TIC o en personal
del departamento de sistemas, se produ-
cían unos incrementos de 0,81 y de 2,62
dólares, respectivamente, en el producto
de la empresa.
Sin embargo, es necesario dar un paso
más en la reflexión. Sería precipitado con-
cluir que únicamente, aumentando el nivel
de inversión en tecnología somos capaces
de obtener un aumento directo en la pro-
ductividad.
Está claro que no es más productiva la
organización que mayor inversión en tec-
nologías de la información realiza, sino
aquella que mejor uso hace de las mis-
mas. Por tanto, el análisis habrá que rea-
lizarlo en base al tipo de uso que de la
tecnología se hace y no únicamente to-
mando como referencia la cuantía de las
inversiones.
Relacionado con este último aspecto, la
fundación BBVA-Ivie realizó un estudio
entre los años 1995-2002 sobre el impacto
de las TICs en la productividad, en aquellos
sectores intensivos en el uso de las tecno-
logías de la información. En este estudio
se observa cómo un uso ineficiente de
dichas tecnologías (PTF R) es un freno
para la productividad, a la vez que mejora
cuanto más cualificado se encuentra el
personal de la organización

Punto de partida

Por tanto, el objetivo que las organizaciones
deben perseguir es identificar la forma de
mejorar el uso de la tecnología. En mi
opinión es un área en el que existe un
amplio campo de mejora.
Aunque no se puede generalizar, en mu-
chas ocasiones se aprecian grandes des-
ajustes entre las necesidades de gestión
existentes en las organizaciones y las
soluciones tecnológicas que deben dar
cobertura a las mismas. En algunos casos,
la situación puede ser más grave, perci-
biéndose cómo las necesidades de gestión
y las soluciones tecnológicas discurren por
caminos paralelos sin encontrar un punto
de unión en el camino. Pero, ¿por qué se
producen estos desajustes? Algunas cau-
sas frecuentes con las que nos podemos
encontrar son las siguientes:

Las soluciones tecnológicas no se en-
cuentran diseñadas atendiendo a las
necesidades de la organización. Si las
soluciones no dan respuesta a las necesi-
dades de las organizaciones, poco o nada
podrá mejorar la productividad. Esta falta
de respuesta provoca el nacimiento para-
lelo de soluciones individuales, o de pe-
queños grupos, que tratan de suplir las
carencias operativas y de gestión. Por
tanto, nos encontramos con que se forman
islas de información y de gestión, indepen-
dientes entre sí, con información inconsis-
tente y no integrada, lo cual no permite
una visión integrada de la organización.
Este modelo se autoalimenta progresiva-
mente, haciendo difícil su reconducción.

Las organizaciones no están preparadas
para sacar el máximo rendimiento a las
tecnologías, bien sea desde un punto de
vista estratégico u organizativo de las
mismas, bien porque el nivel de formación
y conocimiento de las personas que la
conforman no lo permite. Es claro que no
es suficiente dotar a las organizaciones
de soluciones tecnológicas si posteriormen-
te es imposible desplegarlas tanto a nivel
personal como a nivel organizacional. En
muchas ocasiones, la implantación de una
solución tecnológica necesita de una revi-
sión de los procesos y/o la organización y
si no lo tenemos en cuenta nos encontra-
mos con organizaciones tecnológicamente
avanzadas pero incapaces de sacar pro-
vecho a las inversiones tecnológicas rea-
lizadas.

Hacia un uso eficiente de la tecnología

¿Cómo podemos intentar mejorar, enton-
ces, el uso que de las tecnologías de la
información se hace en las organizaciones?
Evidentemente no existen recetas mágicas
que nos aseguren un uso adecuado. Es
necesario trabajar teniendo constantemen-
te en mente el objetivo a conseguir y orien-
tar los planes de trabajo hacia la consecu-
ción de dichos objetivos. Algunas pro-
puestas que pueden ayudar en este sentido
y, en consecuencia, mejorar la productivi-
dad son las siguientes:

Integración de las tecnologías en el
proceso de gestión del negocio de modo
firme. Este es uno de los retos más impor-
tantes y, posiblemente, uno de los que
más esfuerzos requiere, ya que es nece-
sario que toda la organización realice sus
movimientos de forma sincronizada, evi-
tando desajustes.

Desde que el premio Nobel de Economía, Robert Solow, escribiese en 1987 la frase “vemos
ordenadores en todas partes menos en las estadísticas de productividad”, cuestionándose
el impacto positivo que las tecnologías de la información tenían en la productividad de
las organizaciones, han sido numerosos los estudios que han ido refutando esta afirmación
y demostrando la relación positiva existente entre estos dos factores.

En busca de la mejora de la productividad
a través del uso eficiente de las
tecnologías de la información (TICs)

Fuente: Fundación BBVA-Ivie

Ramas intensivas en uso TIC:
1. Energía eléctrica, gas y agua
2. Industria del papel, edición y artes gráficas
3. Equipo electrónico, eléctrico y óptico
4. Transportes y comunicaciones
5. Intermediación financiera
6. Servicios empresariales
7. Sanidad y servicios sociales privados
8. Otras actividades sociales y servicios

Capital productivo TIC por hora trabajada
Capital productivo no TIC por hora trabajada
Cualificación
PTF R12,0
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de decisiones, posibilitar el análisis de
los factores de competitividad…-. Hay
que conseguir diseñar la tecnología para
que esté presente de forma natural en
los órganos de Gestión y Dirección (Co-
mités de Dirección, Comerciales, Técni-
cos, Calidad, etc.) de modo que se pueda
aprovechar todo su potencial en el se-
guimiento de la marcha de la organiza-
ción, y lo más importante, como soporte
en la toma de decisiones.
Por tanto, es clave que, a la hora de di-
señar soluciones tecnológicas, se tengan
en cuenta las necesidades como orga-
nización. Para ello, es fundamental con-
tar con los órganos de decisión de la
compañía de cara a recoger esas nece-
sidades que, en numerosas ocasiones,
quedan ocultas.

Flexibilizar tanto la tecnología como las
organizaciones, buscando un punto de
encuentro. Pensar que una organización
debe ajustarse por completo al modo de
funcionamiento de las tecnologías, o que
la tecnología debe adaptarse totalmente
a las características de la organización no
es el mejor punto de partida.

Es necesario realizar un proceso de
convergencia en el que, tanto la tecno-
logía como la organización estén dis-
puestas a buscar la mejor solución con-
junta independientemente de que no sea
la más cómoda atendiendo al punto de

vista individual de las partes. Esto no es una
tarea fácil ya que requiere superar las inercias
existentes, pero es seguro que es un paso
imprescindible para lograr el objetivo.

Coyuntura actual

Finalmente, me gustaría hacer un reseña
específica teniendo en cuenta el momento
especial en el que nos encontramos.
Está claro que en este contexto de crisis
que estamos viviendo, la capacidad actual
de inversión es inferior a la que teníamos
unos meses atrás y la justificación de cual-
quier tipo de inversión requiere un claro
retorno de la inversión para que vea la luz.
Pero esta limitación en la capacidad de
inversión no significa que nos debamos
quedar parados, esperando a tiempos
mejores. Es más, estamos en la obligación
de obtener el máximo partido a los recursos
existentes en las organizaciones para ga-
rantizar la competitividad de nuestros ne-
gocios, y por supuesto, la tecnología no
escapa a esta reflexión.
Por tanto, y aunque no lo hayamos elegido
voluntariamente, nos encontramos en el
mejor momento para hacer un autodiag-
nóstico de la situación en la que se en-
cuentran nuestras organizaciones, identi-
ficando las necesidades del negocio y
cómo la tecnología ayuda a cubrir dichas
necesidades. Tendremos, entonces, un
buen punto de arranque sobre el que co-
menzar a trabajar.

La tecnología debe estar completamente
integrada en todos los procesos, tanto
en los operativos del día a día como en
los estratégicos. En la actualidad, es
más fácil ver cómo la tecnología ayuda
en los procesos operativos que en los
procesos y órganos de toma de decisión.
Esto, posiblemente, es debido al esfuerzo
descompensado que se hace en el di-
seño de las soluciones tecnológicas,
atendiendo más a la resolución y auto-
matización de aspectos operativos que
a apoyar los procesos de carácter estra-
tégico.
Cada vez que realizamos un cambio en
la estrategia, en los procesos o en la
organización de una compañía es nece-
sario incluir en la reflexión el papel que
la tecnología debe jugar en el nuevo
escenario. Si no lo consideramos, la tec-
nología no podrá cumplir su cometido,
y estaremos generando el caldo de cul-
tivo perfecto para el surgimiento de cir-
cuitos y soluciones paralelas que intenten
solventar de manera particular la falta
de sincronía.
En este sentido, es fundamental hacer
un autodiagnóstico periódicamente que
nos permita comparar las necesidades
de los negocios y el grado de cobertura
proporcionado por las soluciones tecno-
lógicas, con el objetivo de que vayan de
la mano como si se tratara de un todo
único

Diseñar las soluciones tecnológicas en
clave personal y organizacional.  Sin
perder de vista el papel de las TICs en el
aumento de la productividad personal, es
más importante, si cabe, su aportación en
el ámbito organizacional, buscando la ge-
neración de sinergias, de modo que la
productividad global de la organización
sea superior a la suma de las productivi-
dades individuales de las personas que la
conforman

Las soluciones tecnológicas deben servir
tanto a la persona para mejorar su ren-
dimiento -automatización de tareas, ob-
tención de información de manera más
sencilla, puesta en común de su conoci-
miento con terceros…- como a la orga-
nización -obtener una visión global de
la empresa, mayor capacidad en la toma

ÁMBITO
PERSONAL

ÁMBITO
ORGANIZACIONAL



Ante esta situación de incertidumbre
generalizada, nuestras empresas se ven
abocadas, con mayor determinación si
cabe, a continuar y esforzarse en la
búsqueda de nuevos productos y nuevos
mercados con los que mejorar su posi-
ción competitiva en el mercado que les
independientemente para, además de
superar la coyuntura actual, consolidar
su posición en el mismo.

Es por ello que desde LKS Abogados
hemos considerado oportuno, a través de
esta nueva edición de Cuadernos, dar a
conocer un instrumento contractual cuya
utilización ha proliferado y que en nuestra
opinión puede resultar apropiado para las
empresas en la consecución de sus nue-
vos retos, como pueden ser el inicio de
nuevos proyectos o búsqueda de nuevos
mercados.
Nos estamos refiriendo a aquella figura
que bajo la denominación de JOINT VEN-
TURE o empresa conjunta es de naturaleza
contractual y estructura compleja que,
nacida del derecho anglosajón, reviste muy
variadas formas de asociación y colabora-
ción que van desde acuerdos puramente
contractuales hasta la constitución de una
entidad con personalidad jurídica propia y
que suele tener como finalidad realizar un
negocio diferente y generalmente comple-
mentario al propio.
Este tipo de estructura contractual puede
ser utilizada tanto en el ámbito nacional
como en el internacional, aunque por los
motivos que se expondrán a continuación
es frecuente su utilización en el ámbito
internacional y, por lo tanto, las empresas
deberán cuidar el cumplimiento de la legis-
lación existente en cada país y en particular
la regulación en materia de inversiones
extranjeras.
No existe una regulación específica de
esta institución, aunque la Comisión Eu-
ropea, por medio del Reglamento
CEE/4064/89, define la JOINT VENTURE
como una ”empresa sujeta al control con-
junto de dos o más empresas que son
económicamente independientes la una
de la otra”, y considerando a estos efectos
“control” como una posibilidad de ejercer,
directa o indirectamente una influencia
sobre la actividad de la empresa conjunta,
a través de:

Actualmente, nuestras empresas actúan y compiten en
un mercado globalizado y que desde hace un tiempo está
sufriendo el rigor de una crisis que de una manera directa
nos afecta a todos.

JOINT VENTURE:
¿Instrumento válido para hacer frente
a la coyuntura económica actual?
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diferente cultura empresarial de cada
uno de las empresas participantes.

CARACTERÍSTICAS DE
LA JOINT VENTURE

Como ya hemos comentado al inicio de
este artículo, nos encontramos ante una
institución de naturaleza contractual, creada
para la práctica de los negocios y sin una
regulación específica y, que por lo tanto,
se adapta a las necesidades específicas
de cada una de las empresas participantes,
teniendo cada una de ellas total disponibi-
lidad para regular aquellos aspectos que
pudieran considerar necesarios.
A pesar de esta falta de regulación que
permite a las empresas configurar la JOINT
VENTURE en función de sus necesidades,
éstas tienen unos elementos o caracterís-
ticas comunes entre sí, y que pueden re-
sumirse en:

ORIGEN Y CARÁCTER CONTRAC-
TUAL, con ausencia de una forma es-
pecífica, por lo tanto, muy flexible que
permite a las empresas negociar todos
aquellos términos o contratos que con-
sideren necesarios para llevar a cabo la
finalidad de la alianza empresarial.

NATURALEZA ASOCIATIVA, al consi-
derase como una alianza de dos o más
empresas, con aportación de medios y
asunción de riesgos.

Un derecho de propiedad y disfrute sobre
todo o parte de los bienes de la empresa
común.
Influencia sobre la composición de los
órganos sociales.
Derecho de voto en los órganos sociales.
Contratos concernientes a la gestión de
las actividades de la empresa común.

FINALIDAD DE LA JOINT VENTURE

¿Cuáles son los motivos que impulsan a
las empresas a constituir una JOINT VEN-
TURE? Evidentemente los motivos o fina-
lidad por la que las empresas deciden
participar en este tipo de operaciones son
de muy diversa índole, aunque la JOINT
VENTURE cumple fundamentalmente una
función económica.
Las razones o motivos que impulsan a las
empresas a crear este tipo de estructuras
suelen ser habitualmente:

RAZONES INTERNAS que buscan re-
ducir la incertidumbre y debilidad de las
capacidades específicas de las empre-
sas individuales, lo que se logra compar-
tiendo recursos personales o técnicos.

RAZONES COMPETITIVAS al tratar de
reforzar la competitividad de las empre-
sas mediante la racionalización y nuevo
dimensionamiento de las industrias ma-
duras y evitar duplicidades de cualquier
tipo.

RAZONES DE CARÁCTER ESTRATÉ-
GICO que buscan crear y explotar nue-
vos negocios, integrar procesos produc-
tivos y penetrar en nuevos mercados.

Son razones muy diferentes, por lo tanto,
las que pueden impulsar a las empresas
a configurar una JOINT VENTURE, aun-
que se trata en definitiva de aunar esfuer-
zos y compartir responsabilidades para
atender un proyecto que habitualmente
supera el ámbito de cada una de las
empresas individuales, todo ello con la
finalidad de obtener mejores resultados.
No obstante, es en la propia naturaleza
asociativa de la relación donde puede
residir su mayor riesgo o desventaja,
derivada de la dificultad, muchas veces,
de ensamblar de forma equilibrada, la



más habitual de la JOINT VENTURE e
identificaremos aquellos aspectos que
pueden ser objeto de regulación por las
empresas participantes:

ACUERDO BASE: se trata del documen-
to contractual central que contiene todas
las disposiciones generales del contrato,
bases de negociación, circunstancias y
objetivos que rodean la JOINT VENTU-
RE. Habitualmente se trata de un docu-
mento poco formal, a modo de texto
preliminar, que contienen las bases de
negociación, las medidas en función de
las circunstancias que rodean la creación
de la empresa conjunta, sus objetivos,
y la relación de presencia de cada em-
presa en la misma.

Entre otros, el Acuerdo Base suele re-
gular los siguientes aspectos:

Sociedades participantes: descripción
y características de las mismas.
Objetivo de la alianza empresarial.
Estructura societaria (en caso de cons-
tituir una sociedad):

– Tipo de sociedad.
– Capital social.

Órganos sociales y de dirección:
composición, competencias y régi-
men de mayorías de la Junta General
de Accionistas o del órgano de ad-
ministración.
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Régimen de transmisión de acciones.
Bloqueo de los órganos sociales, pre-
viendo mecanismos de desbloqueo
para aquellos supuestos en los que
no sean posible adoptar ningún acuer-
do por reiteradas desavenencias en
los socios.
Política de dividendos, financiera y
compromiso de los socios.
Planificación Estratégica de la Sociedad.
Medios personales, productivos nece-
sarios para llevar a cabo su actividad.
Pacto de permanencia de los socios.
Resolución de conflictos.

ACUERDOS COMPLEMENTARIOS: las
partes deberán asimismo formalizar
aquellos contratos que se requieran en
ejecución del Acuerdo Base y que habi-
tualmente se suscriben entre alguno de
los socios y la sociedad en común. Este
tipo de acuerdos complementarios sue-
len ser, entre otros:

Contratos de uso de marcas, cesión
de patentes, transferencia de tecnolo-
gía o know-how.
Compraventa o alquiler de pabellones
industriales.
Venta de productos de la JOINT VEN-
TURE a los socios.
Prestación de servicios de los socios,
prestamos a la JOINT VENTURE.

En definitiva estamos ante una institución,
con un marcado carácter económico, que
trata de que diferentes empresas aúnen
sus esfuerzos y compartan responsabili-
dades para atender un proyecto que nor-
malmente supera el ámbito que puede
abarcar cada una ellas por separado, y
que resulta apropiado para el lanzamiento
de nuevas actividades o búsqueda de
nuevos mercados.

GESTIÓN CONJUNTA. El derecho de
todos los participantes a participar en la
gestión, es un elemento configurador de
este tipo de estructura, aunque ésta
pueda limitarse al ejercicio de un derecho
de veto en la adopción de determinados
acuerdos.

ACTIVIDAD EMPRESARIAL CONCRE-
TA, DISTINTA Y COMPLEMENTARIA
DE LA DE LAS EMPRESAS PARTICI-
PANTES. Es habitual la constitución de
una sociedad con personalidad jurídica
propia, y con cometido y objeto diferente
del propio de las sociedades que la for-
man, aunque no es imprescindible.

RIESGO COMÚN DE LOS PARTICI-
PANTES, ya que puestos en común los
medios necesarios para acometer dicho
proyecto, el riesgo derivado del mismo
es también asumido por las empresas
participantes.

ESTRUCTURA CONTRACTUAL DE LA
JOINT VENTURE

Al igual que la mayoría de JOINT VENTU-
RE tienen unas características similares,
con independencia de su finalidad, su
carácter nacional o internacional, tienen
una estructura contractual muy similar.
Sin entrar en mayores detalles, a continua-
ción describiremos la estructura contractual
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Alfonso Arancibia (info@lks.cl)

Desde Mayo del 2008 LKS Corp. S.A., filial de LKS S Coop., ha iniciado sus
operaciones en el cono sur de América implantando su oficina matriz en
Santiago de Chile. El objetivo, ha sido desarrollar desde aquí las oportunidades
para el mercado interno como también la utilización de Chile como plataforma
al mercado regional.

Chile, plataforma de LKS
para América del Sur

Inicialmente hemos desarrollado un pro-
yecto que busca integrar oportunidades
de negocio en aquellas áreas de la eco-
nomía que se han visto afectadas en menor
grado con la actual situación económica
global. En este sentido LKS Corp. trabaja
en tres focos primarios.

El primero de ellos es la consultoría In-
tegral, destinada a desarrollar estudios
de impacto económico y social  para
proyectos de alta inversión tanto para el
sector público como privado.
El segundo foco lo hemos denominado
Corporate, orientado a la representación
de empresas internacionales que de-
sean llegar a estos mercados y a facilitar
su implantación en ellos por intermedio
del desarrollo de estudios de mercado,
búsqueda de socios locales, asesorías
legales, tributarias, financieras y comer-
ciales.
Finalmente el tercer foco se refiere a la
generación de nuevas oportunidades de
negocio, que a pesar de no estar en la
experiencia ni de MCC ni de LKS S.
Coop, se han transformado en un eje de
nuestro accionar.

En relación a la consultoría, actualmente
nos encontramos trabajando para la ENA-
MI, Empresa Nacional de Minería, destina-
da a determinar el impacto y efectividad
sobre la pequeña y mediana minería res-
pecto de los planes de beneficios y subsi-
dios económicos impulsados por el gobier-
no con el objeto de fomentar la actividad.
Este proyecto, de alto interés gubernamen-
tal y privado, se extenderá por más de
ocho meses y se desarrolla levantando
información en terreno a lo largo de la
franja norte y central de Chile.
En el aspecto Corporate, LKS Corp. ya se
encuentra trabajando con diferentes em-
presas y estamos muy optimistas con la
receptividad que se ha dado en Chile a
nuestra oferta y por la confianza y respeto
que inspiran en experiencia y en calidad.
A modo de ejemplo, es de destacar que
durante este corto período de tiempo he-
mos posicionado a uno de nuestros clientes
dentro de las principales ingenierías pre-
sentes en este mercado, gracias a nuestra
red de negocios lo cual ha permitido estar
hoy cotizando estructuras para tres pro-
yectos importantes, por más de sesenta
millones de Euros en ámbitos tan variados

como la minería de oro y cobre, plantas
de refino, edificación urbana y plantas
industriales. Nuestro desafío para el 2009
es consolidar los proyectos internos y co-
menzar a desarrollar las oportunidades en
los mercados de Perú y Argentina, en el
segundo período.
Para otro cliente, hemos iniciado una
relación comercial con el fin  de prospec-
tar las oportunidades reales de su nego-
cio en nuestro mercado y es así como
ya estamos en conversaciones con una
cadena de supermercados para el desa-
rrollo de su centro logístico y con una
importante bodega de vinos con más de
cinco plantas de embotellado y centros
de distribución para el mercado nacional
e internacional.
Asimismo, y no menos importante, es la
estrategia de desarrollo individual que ha
definido el accionar de LKS Corp. Desde
inicios del 2008, el equipo asociado a LKS
ya venía trabajando importantes proyectos
ligados a la ingeniería dura relacionada
con la utilización de los recursos hídricos
tanto para el sector de la minería como de
la energía. En esta línea y asociada con
actores locales e internacionales trabaja-
mos en varios proyectos, pero el principal
sin duda, se refiere al suministro de agua
en zonas desérticas para las explotaciones
de faenas de la minería del oro y cobre.
En zonas donde se produce la mayor can-
tidad de cobre del mundo el agua es un
elemento clave en su proceso de extrac-
ción. Al ser zona desértica el valor del
derecho de un litro por segundo se eleva
por sobre los USD 130.000. Con nuestro
proyecto esperamos poder ofertar para el
año 2009, sobre los 1000 litros por segundo
a distintos proyectos mineros.

Nuestros Desafíos

Sin duda que estamos muy optimistas y
motivados por los resultados de esta ex-
periencia en tan poco tiempo, pero sabe-
mos que en momentos complicados para
la economía global, como el que vive el
mundo actualmente, es cuando más tene-
mos que trabajar para detectar las mejores
oportunidades y desafíos profesionales.
Este es el momento de prepararse para
estar fuertes cuando la curva de la eco-
nomía de la vuelta, es el momento de

aprender de las falencias de otros para
fortalecer las nuestras y de prepararnos
muy bien para esperar el próximo ciclo
más fuertes y sólidos que hoy.
Nuestro continuo desafío emprendedor
nos obliga necesariamente a seguir atentos
a las oportunidades. Estamos muy intere-
sados en prospectar negocios en la línea
de proyectos EPC, en alianza con terceros
e integrando el expertise de empresas de
nuestro grupo.
Hemos dado importantes pasos que espe-
ramos se puedan traducir en alianzas con
empresas como Acciona y AGBAR para
temas relacionados con energías, aguas
y desalación.
Estamos trabajando en abrir este año la
primera oficina en Perú e iniciando nexos,
en alianzas con empresas para negocios
en Argentina y esperamos generar mayor
interés en empresas del grupo MONDRA-
GON por venir a conocer nuestro mercado
y sorprenderse de la gran cantidad de
oportunidades y terreno virgen por desa-
rrollar en aspectos claves como la cons-
trucción y obras públicas, la agroindustria,
la industria forestal, la grande y pequeña
minería, las energías, y los servicios.

Chile: Liderazgo en Competitividad

La estabilidad política del país y el desem-
peño de una política económica rigurosa
permite a Chile mantenerse en la categoría
de país emergente con una tasa muy re-
ducida de riesgo país.
También, la economía chilena se ha ca-
racterizado en los últimos años por conti-
nuar con una estabilidad macroeconómica,
que contrasta con la situación de sus paí-
ses vecinos, salvo Perú, y que ha supuesto
un importante flujo de inversiones hacia el
país, principalmente en el sector de la
minería y en el sector servicios (especial-
mente en electricidad, telecomunicaciones,
banca y recientemente servicios globales).
Las perspectivas para la economía chilena
a pesar de la situación internacional de
crisis el 2009 se ve en general contraída
para el primer semestre del 2009, no obs-
tante que la situación de Chile, como con-
secuencia de las importantes reservas y
equilibrios fiscales, permiten que esté en
inmejorable condición para enfrentar la
actual coyuntura y por ende las perspectivas
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son positivas y no se prevén cambios drás-
ticos. Todas las variables apuntan hacia
un crecimiento sostenido del país. Incluso,
no está de más recordar que a pesar de
que en España el sector de la construcción
se ha contraído, en países como Chile y
Perú las tasas de crecimiento se sitúan en
torno al 2 y 3,5 % para este año 2009. El
sector externo, probablemente seguirá
jugando un papel fundamental en este
crecimiento, a pesar de que el precio de
sus principales productos de exportación
(minería, cobre), a nivel internacional ha
sufrido importantes bajas en los precios,
no obstante se han continuado incremen-
tado las exportaciones, y se sigue captando
una creciente inversión extranjera, sumado
a todo ello la cada vez mayor apertura e
integración de mercado mediante los tra-
tados de libre comercio suscritos.
En cuanto a indicadores macroeconómicos
y de competitividad, Chile ocupa una posi-
ción de liderazgo absoluto en América
Latina, pero también está bien posicionado
dentro del resto de los países del mundo.
En términos de competitividad (WEF), Chile
ocupa el lugar 28 en un ranking liderado
por Estados Unidos, Suiza, Dinamarca y
Suecia.
Chile es el mejor país de la región para
hacer negocios, según el Latin Business
Index, un estudio publicado por el presti-
gioso semanario estadounidense Latin
Business Chronicle,  considerando factores
como el ambiente macroeconómico, cor-
porativo y político; la situación de cada
país en cuanto a globalización y competi-
tividad; y el nivel tecnológico. En segundo
lugar, se ubicó Panamá y en tercero Perú.
En cuanto a tasa anual de crecimiento del
PIB en el largo plazo, Chile está posicio-
nado entre los 5 primeros países del
mundo, es decir, tiene una de las tasas
más altas de crecimiento anual en los
últimos 20 años. El PIB  del 2008 es de
US$ 130.326,30 Millones (valorado a dóla-
res constantes del 2003) lo que representa
un crecimiento respecto del 2007 de un
2,9% estimado.  El PIB en 2007 creció un
5,1 % alcanzando los US$ 126.616.26 mi-
llones,  crecimiento superior al 4,3% que
experimento el año 2006.
Chile está en la vigésima tercera posición
junto Uruguay y Francia, entre los más
transparentes del mundo, por detrás de

Canadá y EEUU, pero por delante de Es-
lovenia, Estonia o España, de una selec-
ción de 180 naciones que elabora Trans-
parency Internacional.
Nuevamente el riesgo país de Chile se
alza como el mejor de Latinoamérica, luego
que agencias como la Standard & Poor’s
ratificó la calificación "A+/A-1" de la deuda
de Chile en moneda extranjera y dijo que
el panorama seguía siendo estable. El bajo
nivel de riesgo implica que el costo de
financiamiento crediticio para las empresas
y el Gobierno chileno en los mercados
nacionales es más bajo.  Según el índice
EMBIG, el “riesgo país” de Chile llegó a
208 puntos base con lo cual el país es
calificado como “confiable” para los inver-
sionistas. El “riesgo país” se mide como
el ‘spread’ pagado, sobre los bonos del
Tesoro de Estados Unidos, según el índice
Emerging Market Bond Index General (EM-
BIG).
En cuanto a capital humano, el país se
está poniendo al día rápidamente. Cuenta
con más de 60 universidades, 48 institutos
profesionales, 109 centros técnicos y 21
programas de MBA. Además, entre las 10
mejores escuelas de Negocios en Lati-
noamérica, hay 4 chilenas: las dos facul-
tades de la Universidad de Chile, Economía
y Negocios e Ingeniería Industrial y las
universidades Católica y Adolfo Ibáñez.
Las oportunidades de negocios en todas
las regiones del país, se desprende de la
variedad de ventajas y atributos, climas
diferentes, buenos accesos y comunica-
ción. Estas oportunidades se reflejan en
un abanico de sectores, donde se incluye
minería, servicios, la agroindustria, pesca,
el turismo, biotecnología, distribución y
logística, bienes manufacturados e infra-
estructura.
Todos estos argumentos, han hecho po-
sible que empresas como BlackBerry, Wal
Mart, Microsoft y eventualmente General
Electric, se instalen en Chile por ser una
plaza ideal para la llegada de las grandes
empresas internacionales globales. Estas
se suman a otras multinacionales ya ins-
taladas en Chile y que prestan servicios
desde el país, entre las cuales están:
Telefónica, Enersis, Ericsson, Motorola,
AT&T, Santander, BBVA, Citigroup, BHP
Billiton, Unilever, Air France y Delta, entre
otras.
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Una estrategia para enfrentar los efectos
de la coyuntura internacional

Para amortiguar los efectos de la crisis
internacional, Chile desarrolla una activa
política contracíclica que consiste en de-
sarrollar una lógica de apoyo a las familias,
el fomento del empleo e incentivos para
la inversión y el crecimiento. Esto en posible
gracias a los buenos fundamentos de nues-
tra economía y porque el país tiene ahorros
que vienen del período del alto precio del
cobre. Políticas similares están adoptando
las economías avanzadas con buen ma-
nejo fiscal y financiero, aunque muchos
países simplemente no pueden hacerlo
porque no tienen los recursos o no tienen
el acceso a los mercados financieros.
El Banco Central ha realizado bajas sus-
tantivas en la tasa de interés en los últimos
meses, unos 600 puntos base, hasta fijarla
en 2,25%, una baja en el costo del crédito
de magnitud nunca antes vista en la historia
financiera de Chile. Así, no ha habido un
país en el mundo que en el curso del año
2009 haya bajado tanto su Tasa de Política
Monetaria.
Entre éstas sobresale el Plan de estímulo
fiscal de Chile que según el Ministerio de
Hacienda chileno apoyado con la informa-
ción de The Economist  es el quinto más
grande del mundo en relación con su Pro-
ducto Interior Bruto, PIB. En el ranking,
liderado por China, Chile supera a naciones
como Canadá (2,0), Japón (2,0) y Francia
(1,5), entre otros.
El monto del Plan chileno representa un
2,8% del PIB, equivalente a US$ 4.040
millones de dólares el cual será financiado
por deuda que se emitirá en Chile y en el
extranjero, y capital propio del Gobierno
Chileno, que ha sido acumulado en los
buenos tiempos y aportado por el Fondo
de Estabilización Económica y Social
(FEES). Es un plan muy realista, que re-
conoce que la situación financiera mundial
es muy delicada y que se pone por delante,
a diferencia de los otros países, que van
detrás de la realidad.
Una de las principales diferencias que
desmarcan a Chile de planes de estímulo
como el de EE.UU. es el origen de los
fondos utilizados. "En nuestro caso (Chile),
parte importante del financiamiento son
recursos que fueron ahorrados por la regla

fiscal. En los otros países nadie ahorró un
centavo. Entonces todo es deuda pública.
Acá las tasas de interés no han subido de
manera significativa, como sí van a subir
en los países desarrollados".

Chile, País Plataforma

La iniciativa impulsada por el Comité de
Inversiones Extranjeras (CIE) en conjunto
con la Corporación de Fomento de la Pro-
ducción (Corfo) busca el que empresas
extranjeras realicen negocios con el resto
de la región asentados en nuestro territorio.
Pare serlo, Chile cumple con los exigentes
requisitos de compañías multinacionales
en términos de estabilidad política y econó-
mica, infraestructura de primera línea,
disponibilidad de profesionales calificados,
legislación tributaria, capacitación de mano
de obra y costos para hacer negocios
(salarios, arriendo de oficinas, impuestos
corporativos y servicios de transporte y
telecomunicaciones).
La estrategia de los gobiernos ha sido
estabilidad macroeconómica, política pru-
dencial, superávit fiscal, buena operación
del mercado y de las regulaciones reque-
ridas para asegurar la eficiencia de la
economía chilena, abierta al comercio
internacional, la inversión extranjera directa
y los flujos financieros. Esto se ha dado
junto con políticas sociales orientadas al
crecimiento con equidad, logrando también
importantes niveles de cohesión social en
comparación con otros países de la región.
Destacan especialmente los Acuerdos Co-
merciales firmados por el país, donde Chile
tiene un acceso preferencial a más del 86%
del PIB mundial. Entre los tratados que
están en vigencia, firmados o en negocia-
ción, Chile cubre prácticamente todas las
principales economías del mundo, sean del
continente americano, europeo o asiático,
con un acceso preferencial a más de 3.500
millones de potenciales consumidores.
Según datos del CIE, más de 50 multina-
cionales han tomado la decisión de instalar
en Chile sus sedes regionales, manejando
desde aquí sus operaciones, centros de
llamados, oficinas de servicios compartidos
o sus agencias de desarrollo de software
para la exportación y prestación de servi-
cios hacia otros países de Latinoamérica
y del mundo.

Además, Chile se está convirtiendo en una
plaza atractiva para realizar externalización
de servicios. Los resultados de una reciente
encuesta realizada por una prestigio-
sa organización y posiciona al país como
una de las diez naciones que ofrecen las
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infraestructura para hacer negocios.
El que Chile pueda afianzarse como una
sociedad plataforma traería muchos be-
neficios, especialmente en términos de
creación de empleos e incorporación de
tecnologías de punta, al tiempo que la
presencia en el país de estas multinacio-
nales está contribuyendo a que las com-
pañías locales sigan su ejemplo y mejoren
sus prácticas y estándares. Así Chile, que
se posicione como el gran centro de nego-
cios de la región tiene un impacto positivo
en otras actividades empresariales, como
las vinculadas a los centros de convencio-
nes, servicios de telefonía y teleconferen-
cias, el mercado inmobiliario, transporte y
hospedaje, servicios de traducción e incluso
en el turismo.
El interés que despierta Chile entre las
empresas del mundo entero como destino
de inversiones se mantiene plenamente
vigente a pesar de la situación económica
global en la que nos encontramos. La
ciudad de Santiago de Chile, es la quinta
economía  emergente más atractiva del
mundo para el comercio regional y mundial,
según el Índice MasterCard de Mercados
Emergentes 2008.
Todo ello conlleva un aumento del interés
por Chile como destino para inversiones.
El 17% de los ejecutivos de Fondos de
Capital Riegos consultados por la encues-
ta de Capital Privado de América Latina
2008, realizada en Miami durante febrero,
aseguró que planea invertir en Chile du-
rante los próximos dos años. Lo anterior,
representa un alza respecto de la intención
de inversión de 2008, cuando el país obtuvo
un 14% de las preferencias como destino
para hacer negocios.

Algunos ejemplos

En lo que va de 2009, solo de España,
hemos conocido varias inversiones que se
han ido materializando. Destacan las pymes,
aunque alguna grande, de las pocas que
aún no contaba con presencia en Chile, ha
hecho su entrada en el mercado local. Así,
LKS Corp., Conservas Alguaza, Hidroeléc-
trica Río Lena, Copasa, Adolfo Domínguez,
Copcisa, Creditaria, Unión Fenosa,  son
exponentes de esta realidad y que continúan
sumándose a las más de 600 empresas
españolas asentadas entre los chilenos

Kodak es una de las empresas que están
utilizando Chile como plataforma hacia
otros países de la región. Entre las carac-
terísticas que vieron en el país están la
estabilidad macroeconómica, la transpa-
rencia y el desarrollo de las telecomunica-
ciones. Apoyados en esta última ventaja,
se evalúa nuevos proyectos para llegar
con servicios digitales a otros países desde
el cuartel chileno, ya que están satisfechos
con los resultados obtenidos y tecnología
creada por ingenieros chilenos, para ex-
portar un nuevo modelo de negocio.
HP instaló en Chile hace más de dos años
un call center de consumo para los países
de habla hispana de la región, debido a
que hay una plataforma de comunicaciones
que permite un servicio de buena calidad.
Chile no era el país más barato, pero en
función de otras condiciones, como la
estabilidad económica, se tomó la decisión
de operar desde el país. Hoy es el más
potente en estos servicios.

mayores ventajas para transformarse en
centros de operaciones de compañías
extranjeras, entre un listado de 25 países.
Chile aparece en el séptimo lugar y, entre
las razones de esa posición, se esgrime
la existencia de un buen ambiente e

Estrategia digital

Chile cuenta con una política pública
de promoción al acceso y uso de TIC
cuya estrategia se basa en acelerar
el acceso a las Tecnologías de Infor-
mación y generar las condiciones para
que las empresas, las personas y el
gobierno las usen de manera efectiva,
a modo de crear valor social y produc-
tivo. Para acortar las brechas de ac-
ceso y uso de TICs y por otra parte
generar valor mediante ellas, se trabaja
en áreas prioritarias como: Mayor Co-
nectividad, Facilitación del Emprendi-
miento y Desarrollo de Empresas de
Menor Tamaño, Desarrollo Digital de
Clusters,   Fortalecer la Transparencia
a través del Gobierno Electrónico y
Mejorar la Protección de los Datos
Personales.
Desde esta perspectiva, invitamos a
todas aquellas empresas que deseen
incorporarse en esta iniciativa pionera,
a tomar contacto con nosotros, tenien-
do siempre presente, el apoyo profe-
sional de LKS.



noticias
El Diputado General de Gipuzkoa
presidió la entrega de los premios
del concurso de ideas organizado
por LKS para el compromiso de la
empresa con el mundo rural
El Diputado General de Gipuzkoa, Markel Olano, entregó el
pasado 28 de enero los premios del “I Concurso de ideas
para el compromiso de la empresa con el mundo rural”
organizado por LKS entre sus trabajadores con el fin de
contribuir al mantenimiento de un medio rural vivo. La
institución foral apro-vechó el acto para relanzar Landagi-
puzkoa, un organismo creado para impulsar el desarrollo
de los municipios menos favorecidos del entorno rural y
potenciar el desarrollo del espacio rural como factor cohe-
sionante, preservando dicho espacio como elemento de
equilibrio territorial".
El primer premio se ha concedido a Javier Puertas, de
Consultoría de Gestión de LKS, por el trabajo “Lurralde
Zainaza/Custodia del Territorio” en el que propone crear
una red de voluntariado para colaborar con los propietarios
de los terrenos rurales; estos voluntarios, que podrían ser
desde asociaciones de vecinos hasta organizaciones no
gubernamentales y ayuntamientos. Según Puertas, “no se
trata solamente de “proteger” el territorio, como si de una
momia egipcia embalsamada se tratara, sino que es nece-
sario actuar en términos de gestión sostenible en ese
espacio”.
Se trata de un instrumento de gestión participativa que
favorece la generación de mecanismos de corresponsabilidad
entre los propietarios y los usuarios del territorio para un
uso adecuado (sostenible) de la tierra y de los recursos
naturales, culturales y paisajísticos.
“Lurralde Zainaza/Custodia del Territorio” es, en definitiva,
un conjunto de estrategias e instrumentos que pretenden
implicar a los propietarios y usuarios del territorio en la
conservación y el buen uso de sus recursos y valores.
El segundo premio de este concurso de ideas creado por
LKS correspondió  a Alberto Arenaza, perteneciente al área
de Consultoría Tecnológica de LKS. El tercer premio se
concedió a Hasier Cueva y Moisés Arzamendi, ambos del
Departamento de Ingeniería Civil, por su trabajo “Prevención
de la erosión, control de la sedimentación y conservación
del paisaje en el medio rural del País Vasco.

El compromiso de LKS con el entorno y, en espe-
cial, el medio rural
Como consecuencia de los valores cooperativos de solida-
ridad y compromiso con la comunidad, de la implantación
de modelos de gestión que exigen resultados en la sociedad
o incluso del desarrollo de nuestra propia actividad, LKS
lleva años colaborando y participando en aportaciones po-
sitivas para el entorno en que realiza esa actividad.
La forma de iniciar el compromiso de LKS con el medio
rural siguiendo la propuesta de Gailur, ha consistido en la
convocatoria de un concurso de ideas entre sus profesio-
nales para concretar esa participación y, al mismo tiempo,
sensibilizar y corresponsabilizar a todas y cada una de las
personas que integran LKS con el mantenimiento del mundo
rural.

Desde marzo, Lanbus permite en Oñati
a muchos ir a trabajar en clave sostenible

El Ayuntamiento de Oñati, con la colaboración de la Diputación Foral
de Gipuzkoa, el soporte técnico de LKS, y la implicación de Fagor
Industrial, Ulma Construcción, Ulma Packaging y Ulma Piping han
puesto en marcha un novedoso proyecto mediante el cual los traba-
jadores tendrán la opción de acudir al trabajo sin necesidad de recurrir
al coche. Se trata de un autobús que realiza unos itinerarios basados
en el recorrido habitual de los trabajadores, sus horarios y necesidades,
evitando así el uso del transporte individual.
Este servicio, que se puso en marcha el pasado día 2 de marzo,
registró en las dos primeras semanas de funcionamiento una media
de 300 desplazamientos diarios.
Con este dato se confirma la excelente acogida que este servicio de
autobús ha tenido entre los oñatiarras para desplazarse hasta su lugar
de trabajo en las inmediaciones del municipio. Y es que en tan sólo dos
semanas Lanbus, se ha convertido en el transporte
laboral de buen número de vecinos.
Se trata de un servicio de autobús municipal que favorece los despla-
zamientos a los centros de trabajo y que se planteó al comprobar que
el 80% de los trabajadores de la industria oñatiarra se trasladaban
diariamente a su puesto de trabajo en coche particular y que un 60%
completaba un recorrido de menos de 3 kilómetros.
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LKS participa en el proyecto de Trans-
formación de la Hacienda Foral de Alava
LKS forma parte del equipo que Ibermática en colaboración con PwC
ha conformado para llevar a cabo un ambicioso proyecto de transfor-
mación en la Hacienda Foral de Alava. Con un horizonte de ejecución
hacia junio de 2011 y un presupuesto de 17 millones de euros, LKS
aporta a este proyecto su conocimiento y experiencia en el análisis
y simplificación de los procesos tributarios que ha llevado a cabo en
la Hacienda Foral de Gipuzkoa. Aunque arrancó en octubre del pasado
año, es a partir de enero cuando se encuentra a pleno rendimiento.
En opinión del Diputado General de Alava: Xabier Agirre, la Diputación
con este proyecto dará respuesta a la necesidad de “abordar un plan
serio y decidido de renovación, que permita a la Hacienda alavesa
ponerse a la altura de los requisitos del siglo XXI, sin más demoras
o disculpas”.

LKS ha dirigido la realización
del Autodiagnóstico EFQM del Área de
Negocio Refino España de REPSOL
LKS ha dirigido un equipo de Evaluadores formado por consultores
de LKS y de dos Consultoras estatales para la realización del Auto-
diagnóstico EFQM del Área de Negocio de Refino, este autodiagnóstico
suponía la realización de entrevistas, grupos focales y cuestionarios
a todos los niveles de la organización y estructurando equipos para
cada una de las 4 Refinerías ( Coruña, Puertollano, Cartagena y
Tarragona) y de Petronor con su refinería en Muskiz, LKS se ha
encargado de coordinar los 5 equipos de cada una de las refinerías,
dirigir las sesiones de Autodiagnósticos en estos centros y ha realizado
la consolidación de toda la información de los complejos industriales
y ha recopilado la información de los Servicios Centrales. Como Acción
Final LKS ha dirigido la Sesión de Autodiagnóstico Global de Refino
España.
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Juan Luis Llorens, nuevo Director
de Expansión de LKS
Juan Luis Llorens, hasta diciembre Gestor de la Línea de Estrategia
del negocio de Consultoría de Gestión, ha sido nombrado Director de
Expansión de LKS y miembro del Comité de Dirección. Licenciado en
Derecho (Deusto, 1972), Master of Science in Economics (London
School of Economics, 1973)y Doctor en Ciencias Económicas
(Universidad de  California en Berkeley, California, 1978), ha ocu-
pado con anterioridad diversos cargos en instituciones públicas y
privadas como la Dirección General de IKEI y la Viceconsejería
del Departamento de Economía y Hacienda del Gobierno Vasco.
Ha sido profesor en distintas universidades como la Universidad
Autónoma de Madrid, la Universidad de California en Berkeley o la
Mondragon Unibertsitatea.
Tanbién ha actuado como Consejero de varias instituciones financieras
y de desarrollo, tanto públicas como privadas, entre las que cabe
destacar la Sociedad de Capital Riesgo del País Vasco (1984-1987),
la Caja de Ahorros de Guipúzcoa (1987-1991) y la Sociedad para la
Promoción y Reconversión Industrial del País Vasco (SPRI, 1984-
1986).
Es consultor de varias Direcciones Generales de la Comisión Europea
(desde 1987), de la OECD (1984), del Banco Interamericano de
Desarrollo (desde 1995) y del Banco Mundial (en 1998) en temas
relacionados con la gestión de la innovación, la financiación y el
desarrollo de las pequeñas y medianas empresas, así como en
proyectos de desarrollo local.

Inauguración en Arrasate de la
nueva sede central del Grupo LKS
El lehendakari Juan José Ibarretxe, acompañado de Ana Agirre
-consejera de Industria, Comercio y Turismo-, inauguró el pasado
mes de febrero la sede central del Grupo LKS en el Polo de
Innovación Garaia en Arrasate. En el acto participaron igualmente
el presidente de MONDRAGON, José María Aldekoa, el vice-
presidente de dicha institución y director general de la división
de ingeniería y servicios, Javier Sotil y los directores generales
de la dos cooperativas que lideran el grupo, Fermín Garmendia
y Alberto Gorroñogoitia.
La nueva sede central del Grupo LKS en el Polo de Innovación
Garaia de Mondragón, diseñada y construida por el área de
arquitectura e Ingeniería de la propia firma vasca se levanta en
una parcela de 3.600 metros cuadrados de superficie con una
ocupación de 800 metros cuadrados en planta y 3.500 metros
cuadrados construidos, de manera que el impacto en el entorno
se minimiza al máximo.
Para su construcción se decidió abrir un proceso participativo
convocando un concurso de ideas entre los propios trabajadores,
presentándose seis ideas basadas en la necesidad de llevar
adelante un espacio común para empresas y actividades dife-
rentes, tanto en cuanto a servicio como en cuanto a desarrollo.
La propuesta ganadora proponía una arquitectura representativa,
sencilla, confortable, flexible y luminosa, conjugando perfecta-
mente el sentimiento de pertenencia al grupo desde la particu-
laridad o singularidad.

Un proyecto innovador y sostenible
El edificio tiene forma cúbica, presentando una imagen exterior
unitaria pero compleja puntualmente. La doble piel exterior
tamiza la entrada de luz y controla las ganancias térmicas
excesivas respetando las vistas sobre las montañas de alrededor.
El diseño compacto del edificio reduce la huella del mismo al
mínimo, desahogando el resto de la parcela para zonas verdes
y aparcamiento. El tratamiento superficial del aparcamiento
mediante el intercalado de adoquines ecológicos proporciona
la aparición de superficies pavimentadas impermeables facilitando
el ciclo natural del agua. Se incluye un aparcabicis escultórico
como fruto de la colaboración de LKS con el artista local Iñigo
Arregi.
La cubierta del edificio merece una mención especial ya que
permite el mínimo impacto ambiental por la posibilidad de generar
islas de calor y un mejor comportamiento respecto de su albedo.
El diseño ha previsto el máximo de fachada liberada para
espacios de trabajo y maximiza los puntos de puestos de trabajo
con luz natural.
Como actuación singular podemos destacar la estructura de las
losas de planta realizadas mediante hormigón reforzado con
fibras de acero en sustitución de la armadura convencional.
Este diseño poco frecuente se ha traducido en un menor coste
de la estructura y en una reducción de los plazos de ejecución.
Tiene capacidad para integrar a más de 250 profesionales y se
han cuidado todos los detalles para proporcionar espacios
abiertos y luminosos que ayuden a crear un entorno de trabajo
que facilite las tareas que se desarrollan en las distintas activi-
dades.
El nuevo edificio alberga las oficinas centrales del Grupo LKS
y sus distintas actividades, la sede de Mondragon Ingeniería y
Servicios, así como otras empresas del grupo, como ABANTAIL
-servicio integral para la optimización y automatización del
Diseño Adaptativo en las empresas-, GSR –gestión de servicios
residenciales- y  el centro para la innovación de servicios
empresariales avanzados ISEA.
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