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Responsabilidad
social

corporativa y
globalizacion

Diferentes estudios
destacan que la accioén
social de la empresa sera
uno de los componentes
clave de la empresa del
futuro, y su desarrollo uno
de los principales cambios
que se produciran en
nuestra sociedad, al igual
que ya esta ocurriendo en
otros paises de referencia.
En esa linea, cada vez mas
empresas se adhieren a esta
corriente que empezo
primero integrando los
conceptos de servicio a la
sociedad y después
responsabilidad social
empresarial RSE.

T

armendia Director General de LKS S. Coop. (f.garmendia@lks.es)

La RSE es definida por la Comunidad
Europea como “La integracién voluntaria
por parte de las empresas, de las preocu-
paciones sociales y medioambientales en
Sus operaciones comerciales y sus relacio-
nes con sus interlocutores”. Después, con
el auge de las preocupaciones ambientales
surgio el concepto de desarrollo sostenible
y finalmente con la crisis en el manejo de
la informacion a los accionistas surgié con
gran fuerza la tendencia del Gobierno
Corporativo.

En realidad, todos estos desarrollos, se
dan como consecuencia de la aplicacion
de la teoria de los stakeholders. Sus cuer-
pos tedricos se refieren a las relaciones,
métodos, principios y medidas que permi-
tan a una empresa y a sus administradores
dar cuenta publica interna y externa de
sus resultados de su empresa en tres
dimensiones: lo econdémico, lo social y lo
ambiental.

El concepto de responsabilidad social ha
desplazado el concepto de simplemente
buen ciudadano con el que se inicio la
construccion del concepto. Ahora, este
concepto de una mera responsabilidad
social, también se queda corto y se habla
de RC, responsabilidad corporativa que
abarca todas las areas antes mencionadas.
Los Principios Guia de esta responsabilidad
social empresarial mas amplia y extendida
abarcando lo social, lo ambiental y la trans-
parencia, los compila Jacques Igalens de
la siguiente manera:

o Defensa de los valores universales: li-
bertad, igualdad, solidaridad, estado de
derecho, dignidad humana.

9 Responsabilidad global. Tomar concien-
cia de los riesgos eventuales que la
empresa puede acarrear a otros.
Mejoramiento continuo. Mejorar la pro-
ductividad para disminuir el uso de re-
Cursos y energia.

Q Obligacion de precaucién. Evaluacién con-
tinua de riegos. La falta de certitud no
puede retardar la adopcion de medidas
efectivas y proporcionales para prevenir
un riesgo de dafios graves e irreversibles
al medio ambiente o a las personas.

El que contamina paga. OCDE 1972,
tratado de Mastricht 1992.

G Principio de racionalidad. Con una aproxi-
macioén causa-efecto. La empresa debe
tener en cuenta todas las consecuencias
de sus actividades.

Principios de seguridad de resultado.
Para el caso de actividades que puedan
afectar la salud.

Principio de compromiso y transparencia.

Q Principio de subsidiariedad. Pensar glo-
bal y actuar localmente.

@ Principio de informacion, consulta y con-
certacion.

Principio de participacion de empleados
y comunidad en las decisiones y proyec-
tos que los afectan.

@ Principio de buen gobierno para seguridad
de inversionistas y consumidores. Se de-
ben declarar los riesgos a los inversionis-
tas: riesgos de mercado, riesgos juridicos,
riesgos industriales y ambientales, riesgos
sociales y la cobertura de los seguros.

Todos somos conscientes en nuestras
empresas de la importancia que tienen
estas directrices , y que las mismas, cada
vez mas, van a condicionar nuestros pro-
yectos estratégicos.

Esta exigencia de una mayor responsabi-
lidad corporativa va pareja con un desarro-
llo imparable de los procesos de globaliza-
cién, que a su vez estan cambiando el
mapa de juego. En el libro “La Tierra es
Plana”, Thomas Friedman explica la evo-
lucidn de la actual era de globalizacion y
plantea escenarios futuros que en algunos
casos son ya practicamente realidad. Cuan-
do le pregunta a Jaithirth Rao, uno de las
personas con las que contacté en India
sobre que “todo lo que pueda digitalizarse
podra subcontratarse con el postor mas
listo, mas barato, o con el que relina ambas
condiciones”, Rao le contestd que “cada
quién tiene que saber cual es exactamente
su valor afiadido”.

Gradualmente, todos los vectores estaran
bajo la “espada de Damocles” de la globa-
lizacion, teniendo que cuestionarse sobre
lo que hacemos directamente y lo que
subcontratamos “al mejor postor” con objeto
de poder seguir siendo competitivos.
La respuesta de Rao es ldgica y algo que
habitualmente se plantea en la literatura
sobre temas estratégicos, algo que se ense-
fia en las escuelas de negocio, facultades
de empresariales.... y nos obliga a desarrollar
estrategias que nos permitan ser competiti-
VOS en ese escenario que cada vez esta
mas cerca, si es que no ha llegado ya.
Todos somos conscientes de que el esce-
nario empresarial en que tenemos que
desarrollar nuestra actividad esta cambian-
do, y lo Unico seguro es que va a seguir
haciéndolo, siendo necesario un reposicio-
namiento continuo en el mismo. En este
proceso, no nos cabe la menor duda de la
importancia creciente de la RSC, pero la
misma se debe desarrollar, cada cual a su
nivel, dentro de un escenario cambiante
en el que la globalizacién va a ir a mas.
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Gestion de la relacion con
los Proveedores

Juan José Rodriguez Consultor Tecnoldgico (jj.rodriguez@lks.es)

CRM es un término ampliamente extendido que identifica
los sistemas que tratan de agilizar la gestion de la relacion
de una organizacion con sus clientes. En este mismo ambito,
se introduce el concepto de SRM (Supply Relationship
Management) para identificar la familia de productos que
se encarga de agilizar la relacion de una empresa con sus

proveedores.

El objetivo de estos sistemas es alcanzar
un mayor grado de “integracion” entre la
organizacion y sus proveedores. Se entien-
de como integracioén tanto la que se pro-
duce a nivel de sistemas (facilitando las
transacciones automatizadas) como la que
se produce a nivel de las personas de las
diferentes organizaciones (proporcionan
un nuevo canal de comunicacion para
gestionar la interaccién de las personas
implicadas). Elkarbide es un producto
que se ubica en este entorno tratando de
aportar un marco para la implantaciéon de
soluciones SRM.

QUE ES UN PRODUCTO DE SRM

Cada afo, las empresas gastan al menos
una tercera parte de su presupuesto en
los bienes y servicios que necesitan para
operar en sus negocios. Para manejar y
controlar estas compras, muchas compa-
filas dependen de procesos basados en
papel, que son ineficientes, caros de man-
tener y dificiles de administrar. La automa-
tizacion de estos procedimientos se deno-
mina sistemas SRM.

Con estos sistemas los agentes de com-
pras pueden establecer una coleccién de
contactos y proveedores homologados.
El sistema gestiona estos acuerdos y pon-
dra a disposicion de los empleados un
modo de solicitar los servicios de estos
proveedores acordados. En el caso ideal,
los servicios/productos del proveedor se
ofreceran a través de un catalogo accesible
por los empleados de la organizacién y
sobre el que realizaran sus solicitudes de
abastecimiento.

Esto facilita la gestion centralizada del
proceso, la aprobacion y el seguimiento
de estas ordenes de compra. La promesa
de estos sistemas se centra en la gestion
centralizada del proceso, que permitira un
mayor control sobre el cumplimiento de
los acuerdos, seguimiento de los provee-
dores y seguimiento centralizado de las
compras.

En una organizacion se identifican diferen-
tes tipos de compras. Segun el tipo, uso
y valor de los productos o servicios, los
procesos se clasifican en:

» Compras productivas. Adquisicion de
materias primas y bienes de produccion.
Son compras cuantiosas y muy frecuen-
tes, con importantes especificaciones.
A menudo se dan dentro de intervalos
criticos de tiempo.

» Compras no productivas. Adquisicion
de materiales operacionales (operating
supplies) y servicios de mantenimiento
y reparacion. Normalmente son de bajo
coste y volumen, pero se dan con mucha
frecuencia.

» Compras independientes. Adquisicion
de bienes de capital (maverick procure-
ment). Son adquisiciones de mucho valor
y se dan con muy poca frecuencia (sue-
len ser nuevas inversiones, creacion de
nuevas fabricas...). Excepcionalmente,
también incluye aquellas compras pro-
ductivas y no productivas que, general-
mente por requisitos de tiempo, estan
fuera del proceso regular de compras.

Habitualmente, los productos SRM tratan de

optimizar el proceso de compras para los

casos muy repetitivos y que tienen una mayor
necesidad de control por su criticidad. Es
decir, compras productivas y no productivas.

 Las funciones estratégicas establecen
las politicas que rigen el proceso, definen
los objetivos del area y definen como se
lleva a la practica el proceso de compras.
 Las funciones tacticas tratan de definir
como alcanzar los objetivos del area, es-
tablecer contactos y llegar a acuerdos con
proveedores. Se encargan de identificar
qué catélogos y servicios son los que debe
utilizar la organizacion.
Las funciones operacionales. En un en-
torno de compras electronicas este tipo de
funciones se realizan de forma descentra-
lizada. Entre estas funciones se encuentra
el proceso de seleccion de produc-
tos/servicios, realizacion de pedidos, en-
trega de los productos, facturaciéon y pago
de las compras.

o Technical maintenance

2 Contract maintenance
3 Catalogue maintenance
4 Authorisation

5  Product selection

6 Ordering

7 Delivery

8 Invoicing and payment

o Management reporting

Figura 2: Funciones generales de un producto SRM

Strategic purchasing functions

Market development
Product development
Make or buy
EP implementation

Tactical purchasing functions

Operational purchasing functions

V ay

/ /selechon / / /andpaymem

Technical management

Management reporting

Figura 1: Visién general del proceso de compras

Descripcion del proceso de
compras

Las actividades en torno al proceso de com-
pras cubren un amplio espectro en el que
pueden intervenir diferentes agentes. La
figura 1 muestra una visién general del pro-
ceso de compras. Es posible dividir las acti-
vidades del proceso en tres grandes niveles:
estratégicas, tacticas y operacionales.

Los productos de SRM se centran princi-
palmente en las funciones tacticas y ope-
racionales. Se identifican 9 funciones
habituales en estos sistemas (ver fig. 2):
» Gestion de proveedores (Contract

management): Gestion de los acuerdos

entre el comprador y el proveedor asi

©
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como los procedimientos acordados para
la realizacion de las transacciones. Esta
gestion debe consolidar la informacion
del sistema respecto a cada proveedor,
lo que puede ayudar en el proceso de
toma de decisiones.

» Gestion de catalogos: En un contexto
de aprovisionamiento descentralizado y
en el ambito de compras no productivas,
se considera que los productos/servicios
deben ser catalogables. El sistema debe
proporcionar los mecanismos para ges-
tionar la informacion sobre los productos
de cada proveedor.

» Seleccién de productos: Permitir a los
usuarios autorizados realizar pedidos y
acceder a los catalogos registrados para
seleccionar los productos requeridos. El
hecho de basarse exclusivamente sobre
los catalogos limita las posibilidades de
gestién del proceso uUnicamente a pro-
ductos catalogables.

» Proceso de seleccion basado en soli-
citudes de oferta. Existen un gran nu-
mero de compras que no se realizan
sobre catalogo o acuerdos previos. Para
este tipo de compras es necesario pro-
porcionar un proceso de seleccion alter-
nativo basado en el ciclo solicitud de
ofertas, recepcion de ofertas y decision.

+ Autorizacion: Los sistemas, a pesar de
proporcionar un medio descentralizado,
deben proporcionar un mecanismo de con-
trol sobre las compras, ofreciendo los me-
dios para definir circuitos de aprobacion y
politicas de activacién de dichos circuitos.

» Realizacion de pedidos: Como culmina-
cion del proceso de seleccion de productos
se lanza la peticion, iniciandose los proce-
sos de comunicacion con el proveedor.

* Recepcion de los productos: El segui-
miento del estado de la orden de compra
y la recepcion de los productos. Esta
recepcion puede desencadenar procesos
de control de calidad que permitan eva-
luar al proveedor.

» Facturacion y pago: El sistema debe
integrarse con el de facturacion y pagos
para concluir la transaccion.

* Informes de gestion: la informacién
gestionada por estos sistemas puede
ser util para la toma de decisiones y la
mejora del proceso. El sistema debe
permitir la gestion analitica de la infor-
macion.

ELKARBIDE COMO UN
SISTEMA SRM

Elkarbide presenta un SRM como una
aplicacion que canaliza la comunicacion
entre los compradores y los proveedores

Para que todos los implicados en dicha
comunicacién puedan acceder a Elkarbide
ésta esta disefiada en 2 partes. Una interna
de integracion con los sistemas de la em-
presa cliente, y otra publica (y Web), que
permite gestionar dicha comunicacion entre
compradores y proveedores.

Toda accién relacionada con un proveedor
esta provista de una serie de notificaciones
que alertaran tanto a la parte compradora
como a la proveedora para permitirles
responder a dicha accion a través de Elkar-
bide.

Ademas, Elkarbide se ha desarrollado
como una serie de médulos independientes
que permiten implantar las distintas funcio-
nalidades en base a las necesidades de
la organizacién en la que se implanta.
Dichos médulos son:

Gestion de proveedores
La gestion de proveedores ofrece una
gestion centralizada de la informacion dis-
ponible sobre cada proveedor. Es un modo
de consolidar toda la informacion que ges-
tiona el sistema en torno al proveedor,
compromisos de entrega y politicas de
precios. Las funcionalidades a considera-
das en este ambito son:
+ Creacion/mantenimiento de datos basicos
de proveedores
» Compromiso de entrega
» Procedimientos acordados
» Evolucion del comportamiento del pro-
veedor
* Retrasos en los pedidos
« Ratios calidad/precio
* Disponibilidad de catalogos
actualizados.

Gestion de catalogos

Un SRM no debe solo ofrecer una gestion
de los proveedores, sino también de los
productos que éstos ofrecen. Es por ello
que Elkarbide ofrece una gestion centrali-
zada de los distintos catalogos de los pro-
veedores y su integracion como productos
comprables por un comprador. Permite a
un comprador acceder a los productos que
necesite, bien buscandolos por proveedor
o bien buscando por las caracteristicas
inherentes al producto necesitado.

La gestiéon de catalogos asi mismo tiene
la posibilidad de generar pedidos seleccio-
nando los productos deseados, aunque
dicho pedido debera ser validado por el
sistema en el que Elkarbide estd integrado.
Para que dichos catélogos permanezcan
actualizados, Elkarbide proporciona una

herramienta que permite introducir y actua-
lizar los catdlogos desde los documentos
Excel ofrecidos por el proveedor. La herra-
mienta permite definir la correspondencia
entre campos de la Excel y campos del
articulo en la base de datos, permitiendo
integrar los distintos articulos de los dife-
rentes proveedores en una estructura co-
mun.

Gestion de la solicitud de ofertas
No siempre es posible disponer de un
mecanismo de seleccion de productos
basado en catalogo. Esto puede suceder
cuando el tipo de producto/servicio solici-
tado no es catalogable (por su naturaleza)
o el proveedor no ofrece catalogo electré-
nico. En estos casos es necesario plantear
un proceso de seleccién del proveedor
diferente a la seleccioén de los productos
por catalogo. La alternativa es seguir un
proceso de solicitudes de oferta y decision
en base a estas solicitudes.

El proceso que para ello sigue Elkarbide
es el siguiente:

Ante una necesidad de compra, el res-
ponsable de compra selecciona una serie
de proveedores a los que solicitar la
oferta para satisfacer el pedido.

9 Las solicitudes son enviadas a los pro-
veedores que deben responder con sus
ofertas.

eLas ofertas son analizadas por el res-
ponsable decidiendo a qué proveedor
se le solicita el pedido.

En todo momento existe una posibilidad
de dialogo desde los proveedores hacia
el responsable de compras para resolver
posibles dudas o establecer comentarios
relativos a su oferta. Entonces, en base a
las caracteristicas de las ofertas realizadas,
el responsable de compras realizara el
pedido oportuno.
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Gestion de la autorizacion

Una de las virtudes de un sistema SRM
es la capacidad que ofrece a la organiza-
cion de controlar el proceso de compra.
Las solicitudes de compra dentro de la
organizacion no tienen que transformarse
necesariamente en un pedido a proveedor.
El sistema puede dirigir un proceso de
autorizacion que permita a las personas
adecuadas dentro de la organizacién de-
cidir si la compra debe llevarse a cabo.
Sin embargo, si toda solicitud debe pasar
por un proceso de autorizacion puede llevar
a una falta de agilidad del proceso. Para
evitarlo, Elkarbide proporciona mecanismos
para definir criterios que activan un proceso
de autorizacién. Por ejemplo, en base a la
cuantia del pedido, los proveedores selec-
cionados o el tipo de productos.

Gestion de pedidos

Una vez seleccionada una oferta o selec-
cionados determinados articulos de un
catalogo, se procede a la realizacion de
un pedido. De esta forma tanto desde
Elkarbide como desde los medios estable-
cidos en los sistemas de la empresa se
puede realizar un pedido. Una vez que se
realiza un pedido, Elkarbide comunica
dicho evento tanto al comprador como al
proveedor, iniciando un control del estado
y seguimiento del pedido.

El proveedor podra comunicar el progreso
del pedido, pudiendo iniciar un didlogo en
el caso de que no se puedan cumplir las
condiciones del pedido. Elkarbide asi mis-
mo gestiona las recepciones de los pedidos
por parte de los distintos implicados.

Gestion de Integracion

Una empresa normalmente dispondra de
sus propios sistemas de informacion entre
los que se encontraran ERPs, CRM, etc.
En realidad, dichos productos ya manejan
los conceptos de un SRM, aunque no el
proceso. Es por ello que un SRM debera
integrarse con dichos productos para ob-
tener el maximo rendimiento posible.
Dado que los sistemas en distintas empresas
pueden ser muy heterogéneos, se ha aislado
y encapsulado la integracion con dichos
sistemas en un modulo con funcionalidad
especifica para ello, independizandolo del
funcionamiento de los demas mddulos.

La relaciéon de una empresa con sus clientes/proveedores es fundamental para su
buen funcionamiento. Elkarbide es un producto que se presenta para agilizar todos
los tramites presentes en dichas relaciones y que permite canalizar e integrar en los

sistemas de una empresa la gestién y comunicacion con sus proveedores.
Elkarbide esta actualmente siendo desplegado en muy diversas empresas, las cuales
comienzan a percibir los beneficios de este nuevo canal para gestionar la relacion

con sus proveedores.
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Nuestros principales retos son consolidarnosen

el sector industrial y la internacionalizacion

IBAI Sistemas y Scanbit, especialistas en gestion documental
y asistencia informatica, se han integrado recientemente

en LKS. Ambas empresas tienen sus sedes en Vitoriay
cuentan con una plantilla conjunta de 30 profesionales.

IBAI Sistemas nacio en el afio 1991, origi-
nalmente como empresa distribuidora de
soluciones HW y SW de IBM y en la actua-
lidad esta dedicada al desarrollo e implan-
tacion de sistemas de gestion documental
y a la asistencia informatica en &reas como
outsourcing o mantenimiento.

SCANBIT es una filial de IBAI creada para
proporcionar servicios documentales a los
clientes -escaneado, grabacion de datos,
catalogacion de documentos, archivistica
y biblioteconomia- y al desarrollo de solu-
ciones software especificas para la gestion
de bibliotecas.

Entre sus clientes se pueden destacar los
ayuntamientos de Vitoria, Bilbao y San
Sebastian, las diputaciones de Alava y
Gipuzkoa, el Gobierno Vasco, la Universi-
dad del Pais Vasco, Universidad de Deusto,
VISESA, etc.

- Ustedes son conocidos por su calidad
de expertos en materia de gestion de
documentos, pero me gustaria que ex-
plicase con mas detalle cual es su apor-
tacion en este ambito.

- Efectivamente, una de las areas de
actividad principales de IBAI Sistemas es
el desarrollo e implantacion de sistemas
de gestidon documental. Estos sistemas
tratan de gestionar la informacion no es-
tructurada, documentos, que existe en las

organizaciones frente a los sistemas tipicos
de gestion de informacion estructurada,
datos, como los ERPs.

En la mayoria de las organizaciones se
emplean una ingente cantidad de recursos
humanos y materiales para gestionar los
documentos, tanto en formato digital como
fisico, sin que el resultado de esos esfuer-
z0s sea minimamente aprovechable. Nues-
tros proyectos en este area cubren todo
ese proceso de implantacion y rentabiliza-
cion, por cierto muy rapida, de estos siste-
mas. Desde el andlisis de necesidades
hasta el soporte y formacion de los usua-
rios, pasando por el desarrollo e implanta-
cion del sistema, basandonos en nuestra
linea de producto AdDoc™.

-Pero ademas de esa linea de servicios,
IBA tiene también otras soluciones que
ofrecer a sus clientes.

- Asi es. Hemos alcanzado un gran prestigio
por nuestros servicios en ese terreno, pero
también abarcamos otras areas de actividad
como es la de Soportes de Sistemas como
asistencia informatica, outsourcing, subcon-
tratacién de servicios... en especial en el
entorno de la pequefia y mediana empresa,
en las que podemos actuar como un de-
partamento de informatica a la medida.

- Son ya mas de 15 ainos de experiencia
en un sector de cambios rapidisimos.

- IBAI inici6 su andadura en 1991 como
empresa distribuidora de soluciones em-
presariales de HW y SW de terceros (prin-
cipalmente IBM).

Yo destacaria en un nuestra evolucion dos
rasgos muy claros. Por un lado, una apues-
ta constante por la innovacion y la forma-
cion, y por otro, una evolucién hacia los
negocios de mas valor afiadido como ser-
vicios y software propio.

Alo largo de los afios los recursos gene-
rados han sido reinvertidos en el desarrollo
de la empresa pasando de una plantilla de
3 personas a una de 30.

- Habra sido dificil situarse en primera
linea en un ambito en el que se compite
con grandes empresas...

- Nuestra existencia y evolucion demues-
tran que se puede conseguir. Nuestra prin-
cipal ventaja competitiva frente a la com-
petencia es nuestra flexibilidad. Estamos
acostumbrados, por nuestra especializa-
cién, a competir con empresas mucho
mayores, a las que en muchos casos su
propia estructura les impide ser suficiente-
mente flexibles y econédmicamente compe-
titivos, especialmente en proyectos de
tamafio medio o pequefio.

Ejemplo de esta flexibilidad es el acuerdo
de colaboracion en el area de los sistemas
de gestion documental con la empresa
argentina Sistemas Bejerman, que nos
permite compartir esfuerzos de desarrollo
y alcanzar economias de escala que hacen
que nuestras soluciones sean dificiles de
batir en términos de precio/prestaciones.

- Habla de una colaboracién con una
empresa extranjera. Por lo que sabemos
no es la Unica.

- Forma parte de nuestra estrategia. Otra
de las areas de actividad, en este caso de
nuestra empresa filial SCANBIT, ha sido
la de los sistemas de gestion de Bibliotecas.
Hasta el afio 2002 fuimos representantes
para Espafa de una empresa Belga, EIIAS
N.V. especializada en este sector. A finales
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de 2002, esta empresa quebrd y en un
movimiento destinado en un principio a
proteger a nuestros clientes y nuestras
inversiones en el mercado, adquirimos los
derechos de comercializacion y la propie-
dad intelectual de los productos de esa
empresa en colaboracion con la empresa
distribuidora en lItalia (Softpeople — Pri-
mesource).

Para poder dar continuidad al negocio
internacional de estos productos, fuera de
los mercados espaniol e italiano, decidimos
crear una empresa en Bélgica LIBRICORE
BVBA que contratara al personal clave de
la extinta EliAS y garantizara la evolucion
del producto.

- Antes comentabamos la velocidad de
los cambios que se producen en este
sector. La innovacién parece clave.

¢ Qué hacen ustedes a este respecto?

- Una de las piedras angulares de nuestra
vision empresarial ha sido histéricamente
la de la innovacion y evolucion de nuestros
productos y servicios. En esta andadura,
hemos recibido ayudas tanto de la Diputa-
cién de Alava (Promeco) como del Gobier-
no Vasco (Gaitek).

En la actualidad, estamos culminando el
proceso de desarrollo de una nueva gene-
racion de productos para la gestion biblio-
tecaria (Librisuite). Y para ello nos hemos
apoyado en subvenciones publicas como
el programa PROFIT y financiacién blanda
procedente de CDTI.

- Ustedes tienen que competir con gran-
des empresas de nivel internacional.
Antes comentaba el acuerdo alcanzado
con una empresa argentina o la empresa
creada en Bélgica. ¢ Qué otras implan-
taciones tienen a nivel internacional?

- Uno de los principales retos de cara al
futuro es nuestra internacionalizacion, en
especial en el mercado Iberoamericano.
La evolucion hacia una economia cada
vez mas global y la generacion del acceso
a internet hacen que este reto sea cada
vez mas accesible, pero también cada vez

mas necesario. En este sentido, hemos
comenzado a dar algunos pasos en paises
como Argentina, Chile o Peru y esperamos
apoyarnos en la estructura de LKS en la
regiéon para avanzar en este objetivo.

- ¢, Qué otros retos tiene IBAI sobre la
mesa?

- Otro de los objetivos es la consolidacion
de nuestra presencia en el sector indus-
trial. Tradicionalmente, nuestros principales
clientes se encuentran en la administracion
publica y el sector servicios, como sanidad,
educacion finanzas... pero creemos firme-
mente que existe un amplio campo para
nuestras soluciones en el sector industrial,
tanto en el area de soluciones de gestion
documental (oficina técnica, SAT, procesos
logisticos..) como en las areas de soporte
de sistemas, donde de forma creciente
vemos mas empresas con un uso deficiente
de las nuevas tecnologasas. En la mayoria
de casos, por falta de recursos que sopor-
ten los mismos.

- En este en marco, con estos retos y
objetivos, ¢cual es la razén por la que
se han integrado en el grupo LKS?

- Una de las amenazas que nosotros iden-

tificdbamos en el entorno y en la evoluci
de nuestro mercado, era precisamente el
creciente tamafio de las empresas con las
que nos toca competir.

En determinados ambitos, aspectos como
la disponibidad de recursos o la solvencia
financiera, por poner unos ejemplos, cons-
tituyen factores limitantes para el crecimien-
to de nuestro negocio.

Nuestra entrada en el grupo LKS nos per-
mite superar estas dificultades, apoyando-
nos en los recursos y sinergias de un gran
grupo, mientras mantenemos nuestra ca-
pacidad para ser flexibles. Ademas de esta
razon, hay otros aspectos no menos im-
portantes como es el hecho de compartir
valores de empresa y objetivos empresa-
riales coincidentes ha facilitado el proceso.

Estamos seguros de haber acertado.
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Competir con éxito en
el mercado global

La Internacionalizacion no es un fenémeno nuevo, ya que
la expansion de las multinacionales se extendié durante
todo el siglo pasado y como seiala el experto en politica
internacional Thomas Friedman, nos encontramos en lo que
denomina la era de la globalizacién 3.0.

El distintivo de la realidad actual estriba
en la velocidad, amplitud e intensidad de
los efectos de la globalizacién, motivada
por la confluencia de una serie de factores
determinantes como el protagonismo cre-
ciente de las economias emergentes en
el escenario econémico, la irrupcion de
Internet o el desarrollo de la logistica y las
cadenas de suministro integradas, que han
permitido mitigar en gran medida las limi-
taciones asociadas al espacio y al tiempo,
ofreciendo oportunidades inimaginables
hasta ahora.

En este contexto, la mayoria de las empre-

sas de nuestro entorno incorporan la ex-

pansion internacional como un eje prioritario

de sus agendas estratégicas, impulsado

por diversas razones:

= Como via de crecimiento hacia nuevos
mercados; bien por iniciativa propia o
como respuesta a la demanda de clientes
estratégicos

@ Como férmula para mejorar la competi-
tividad de sus fuentes de suministro y
el rendimiento de sus operaciones, me-
diante el aprovechamiento del diferencial
coste-rendimiento entre diferentes loca-
lizaciones

Asi, en Euskadi, un niumero significativo
de empresas cuentan con una alta presen-
cia internacional, no sélo con actividades
comerciales, sino con implantaciones in-
dustriales y/o centros de compra.

La mayoria ha obtenido notables beneficios
en términos de crecimiento y mejora de
rentabilidad, asi como una serie de ventajas
inducidas en ambitos como la Innovacion,
por las mayores posibilidades de inversion
derivadas del ahorro de costes y por el
aprendizaje y acumulacion de conocimien-
tos que aporta la actividad internacional.

Sin embargo, muchas de ellas han experi-
mentado importantes dificultades, en la
medida que los proyectos de internaciona-
lizacion constituyen una iniciativa compleja,
donde confluyen diversos factores de riesgo
y elementos de incertidumbre, que se de-
ben afrontar de manera anticipada y eficaz,
para conseguir los resultados esperados
en los plazos previstos.

Tomando como base la experiencia de
diversas empresas con recorrido interna-
cional, desde LKS hemos identificado los
principales factores para convertir los
retos de la internacionalizacion en oportu-
nidades reales para competir con éxito
en el mercado global, que se exponen
seguidamente.

El Marco Estratégico de
Internacionalizacion

Como punto de partida, es fundamental
que la empresa, mas alla de consideracio-
nes de tipo general, clarifique sus razones
para la Internacionalizacion, reflexionando
sobre como ésta va a contribuir al logro
de una competitividad sostenible.

El marco de internacionalizacion en cada
empresa esta determinado por los factores
del entorno, como las claves de competiti-
vidad del sector, los requisitos y tendencias
de los clientes o las actuaciones de los
competidores.

Las claves del entorno competitivo junto a
la realidad dinamica de la empresa (situa-
cién competitiva en el mercado doméstico,

Proyecto

EMPRESA
SITUACION
ACTUAL

MARCO
ESTRATEGICO

experiencia, disponibilidad de recursos,...),
constituyen las bases para proyectar su
futuro deseable, como tractor de su actua-
cion y determinante de su modo y ritmo
de avance.

Ademas de clarificar el “por qué” y el “para
qué” de la Internacionalizacion, el marco
estratégico debe actuar como horizonte
de referencia, guiando el proceso a seguir
para evolucionar desde la situacion de
partida hacia el escenario objetivo, priori-
zando Yy periodificando en el tiempo los
proyectos a abordar, con la dosis de fle-
xibilidad suficiente para que en el camino
puedan producirse modificaciones ante
nuevas oportunidades o imprevistos no
planificados.

Complementariamente, en cada proyecto

de expansion concreto, se deben confirmar

y /o concretar cuestiones clave sobre:

® qué internacionalizar, tanto en términos
de productos/servicios como de acti-
vidades de la cadena de valor

= a quién dirigir nuestros productos y
servicios

m donde localizarse (area/pais/zona) con-
siderando los distintos factores de elec-
cion (potencial y acceso a mercados,
aspectos sociales y culturales, infraes-
tructuras y comunicaciones, disponibili-
dad de personas cualificadas, legalidad
y fiscalidad, finanzas, ...).

= cémo, bajo qué modalidad, mediante
implantacion propia o acometiendo ope-
raciones de cooperacion interempresarial.

Proyecto

Implantacién propia

18
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Desarrollo Agil y Eficaz de las
Implantaciones Exteriores

Ademas de un marco estratégico que con-
textualice la accién internacional en su
conjunto y de una reflexion especifica para
cada proyecto de expansion, el desarrollo
con éxito de las implantaciones exteriores
requiere de un proceso que estructure y
coordine las distintas actividades (técni-
cas, econdmicas, organizativas, culturales,
juridicas,...) a abordar, para afrontar en las
mejores condiciones, la complejidad y ries-
gos asociados a este tipo de proyectos.

En consecuencia, es fundamental aglutinar
las competencias de un equipo multidis-
ciplinar liderado por un Comité Director
que aporte vision global y enfoque estra-
tégico, y asegure la asignacion tanto de
recursos como de personas cualificadas
desde el inicio y en las diferentes fases,
hasta la puesta en marcha y consolidacion
de la nueva implantacion. En este sentido,
la experiencia muestra que uno de los
principales factores limitativos con los que
se encuentra la empresa es disponer de
personas preparadas y con disposicion
para la movilidad, por lo que la gestion
anticipada de “desplazados” y de “su
regreso” es un ambito de la maxima impor-
tancia para la actividad Internacional.

Por otro lado, siguiendo una dinamica de
aprendizaje acumulativo, el proceso debe
incorporar los retornos de experiencia
de cada implantacién, que puedan ser
extrapolables a otros proyectos, aun con-
siderando que ninguna experiencia es
totalmente replicable, debido a las espe-
cificidades de cada mercado y a las distin-
tas realidades politicas, sociales y culturales
del pais de destino.

Complementariamente, el apoyo en expe-
riencias de otras empresas proximas
que ya se hayan implantado en el lugar
elegido o la contratacion de expertos
en implantaciones internacionales, son
instrumentos a considerar y utilizar para
acelerar el proceso y conseguir los objeti-
vos de las implantaciones.

Operaciones de Cooperacion
Interempresarial

Otro instrumento para competir con éxito en

el escenario internacional, son las operacio-

nes de cooperacion interempresarial, como:
Via de apalancamiento en el proceso
de expansion internacional.
Estrategia para generar la dimension
necesaria que permita competir con
éxito en el contexto global.

Formula para complementar las com-
petencias internas, y poder acometer
iniciativas que en solitario serian dificil-
mente alcanzables.

Sin embargo, estas operaciones estan sujetas
a diversos riesgos y dificultades que con-
viene ser tenidos en cuenta desde el inicio,
para eliminar o al menos mitigar sus efectos.

Por lo tanto, antes de abordar una estrate-
gia de cooperacion interempresarial, es
preciso un analisis en profundidad de la
decision y ser consciente de los factores
criticos para el buen fin de la operacion.

En primer lugar, es necesario definir los
objetivos de la operacion. No es lo mis-
mo, que la operacion de cooperaciéon se
conciba como una estrategia de entrada
que como una férmula para el largo plazo.

A continuacion, hay que explicitar el perfil
del socio y proceder a su busqueda y selec-
cion. En el analisis, ademas de los consabi-
dos aspectos, técnicos, econdmicos vy juri-
dico-legales, resulta vital, considerar el capital
humano, asi como aspectos organizativos
y culturales, que suelen ser los que mayor
impacto presentan y los que mas dificil re-
conduccion plantean.

Igualmente, resulta clave
lograr una convergencia
estratégica con el futuro
socio, que permita com-
partir un proyecto comun,
ya que de lo contrario, mas
pronto que tarde, las diver-
gencias y los conflictos de
intereses apareceran.

Con el cierre del acuerdo,

se inicia la etapa mas critica y donde se
concentran los mayores niveles de fracaso,
por una insuficiente planificacion, traccion
y gestion del proceso de integracion, sien-
do necesario articular una adecuada organi-
zacion, asignacion de recursos y dedicacion
de personas preparadas, que permitan el
cumplimiento de objetivos y la materializacion
de sinergias.

Gestion de la Empresa Multilocal

Una vez que la empresa ha recorrido una
cierta trayectoria en su senda internacional,
se suele encontrar con una serie de socie-
dades, oficinas, plantas...que en muchas
ocasiones carecen del necesario alineamien-
to estratégico y la adecuada coordinacion
de actividades entre las diferentes localiza-
ciones, en ausencia de lo que podriamos
denominar un “gobierno corporativo comun”.

internacionalizacion
implica un proceso de
transformacion de
todas las dimensiones
empresariales e
impacta en el sustrato
cultural de la
organizacion

Ante esta realidad diversa y compleja, una
de las primeras cuestiones que la empresa
debe resolver es “donde y como ubica las
actividades de la cadena de valor en los
diferentes paises”, su grado de concentracion
o replicacién para conjugar los requisitos de
“eficiencia global y adaptacion local” y apro-
vechar el diferencial coste-rendimiento entre
las diferentes localizaciones posibles.

En paralelo, la arquitectura organizativa
de la empresa se hace mas compleja, ya
que a los ejes producto-negocio-funcion,
se incorpora la dimension area geografica.
Se requiere un nuevo orden y encaje
organizativo para maximizar la genera-
cién comun de valor, a partir de la opti-
mizacioén de lo que cada implantacion con-
tribuye al conjunto, actuando como una
red de unidades sinérgicas. Como parte
integrante del modelo organizativo, es
necesario replantearse:

El esquema de toma de decisiones en

los diferentes ambitos: estratégico, ope-

rativo y de gestion.

Los niveles de centralizacién-descentrali-

zacion de servicios y los mecanismos

de coordinacion.

Los flujos de informacion.

La amplitud y dispersion geografica de los
puntos de informacién en el
propio perimetro de la em-
presa y su integracion cre-
ciente en redes extendidas
hacia clientes, proveedores,
partners...hace que las TICs
constituyan una herramienta
imprescindible para disponer
de la informacién necesaria
alld y cuando sea preciso
para la toma de decisiones.

El ultimo punto lo hemos reservado a las
Personas, como protagonistas del proce-
so de cambio asociado a la Internaciona-
lizacion, que impacta en todas las dimen-
siones empresariales, afecta al sustrato
cultural de la organizacién e implica en
mayor o menor medida a todas las Perso-
nas: partiendo del Equipo Directivo y Per-
sonas clave, que deben ampliar su vision
estratégica desde la matriz al conjunto de
la compafiia, al resto de Personas, que
han de evolucionar en su perfil competen-
cial, para ser capaces de convivir en con-
textos multiculturales, estar abiertos a la
cooperaciéon con terceros y operar con
nuevos procesos Yy herramientas de trabajo.

En préximos numeros tendremos la opor-
tunidad de profundizar en estos temas, asi
como compartir inquietudes y propuestas
de solucion.

cuadernos de LKS
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Nuevo régimen para ganancias patrimoniales
generadas por transmision de elementos
patrimoniales antes de 1995

A finales de 2006 y principios de 2007, se han publicado en
los diferentes boletines oficiales de los territorios histéricos
del Pais Vasco las normativas que regulan el Impuesto sobre
la Renta de las Personas Fisicas -IRPF- con efectos para el
ejercicio 2007 (la declaracion del IRPF que se presenta

entre abril-junio del aino 2008).

Una de las modificaciones introducidas
hace referencia al calculo de la ganancia
patrimonial que debe tributar cuando la
misma se genera como consecuencia de
la transmision de elementos patrimoniales
que han sido adquiridos antes del 31 de
diciembre de 1994.

A continuacion se analiza dicha modificacion.

Limitacion a la aplicacion de los
coeficientes de abatimiento

Con la normativa vigente hasta el 31 de
diciembre de 2006, cuando un contribuyen-
te transmitia un elemento patrimonial que
habia sido adquirido antes del 31 de di-
ciembre de 1994, la ganancia patrimonial
que se generaba se veia reducida en fun-
cion de numero de afios transcurridos
desde su adquisicion hasta 31 de diciembre
de 1994 y en funcién del tipo de elemento
transmitido.

Si se trataba de inmuebles, dicha ganancia
se reducia en un 11,11% por afio transcu-
rrido desde la adquisicion hasta el 31 de
diciembre de 1994. Tratandose de acciones
que cotizan en Bolsa dicha ganancia se
reducia en un 25% por afio y las ganancias
patrimoniales generadas por la transmision
de otro tipo de activos (por ejemplo, parti-
cipaciones en fondos de inversion) se
reducian en un 14,28% por afio transcurrido
desde su fecha de adquisicion hasta el 31
de diciembre de 1994.

En cuanto al computo de afios transcurridos
desde la adquisicion hasta el 31 de diciem-
bre de 1994, hay que tener en cuenta que
el célculo se hacia por exceso, de forma
que si un inmueble habia sido adquirido
el 3 de marzo de 1989, el nimero de afios
transcurridos hasta el 31 de diciembre de
1994 —a efectos de calcular el porcentaje
en el que se podia reducir la ganancia
patrimonial- era de 6 afos (5 afos desde
el 3 de marzo de 1989 hasta el 3 de marzo
de 1994 y uno mas desde el 3 de marzo
de 1994 hasta el 31 de diciembre de 1994).
Por tanto, la ganancia patrimonial generada
por dicha transmision, esto es, la diferencia
entre el precio de venta y el valor de ad-
quisicion (este ultimo actualizado por los

coeficientes de actualizacion que se publi-
can anualmente por las haciendas forales
y que tratan de corregir el efecto de la
inflacion) se reduciria en un 66,66%
(11,11% por cada afo).

En conclusion, aquellas transmisiones de-
rivadas de inmuebles adquiridos antes del
30 de diciembre de 1986, de acciones coti-
zadas adquiridas antes del 30 de diciembre
de 1991 o de otro tipo de activos adquiridos
antes del 30 de diciembre de 1988, no
quedaban sujetas al impuesto, independien-
temente del precio de venta o del importe
de la ganancia que se generaba.

La modificacion introducida en la ultima
reforma del IRPF ha congelado la aplica-
cion de estos coeficientes de antigliedad
—también denominados coeficientes de
abatimiento- a la parte de la ganancia
patrimonial generada hasta el 31 de di-
ciembre de 2006.

En la practica, esta congelacion de la apli-
cacion de los coeficientes implica lo si-
guiente:

Cuando se transmitan elementos patrimo-
niales adquiridos con posterioridad al 31
de diciembre de 1994, no existira especia-
lidad alguna, y por tanto, la ganancia pa-
trimonial que se genere tributara en su
totalidad. Esta ganancia se integrara en la
base de ahorro, tributando —actualmente-
al tipo fijo del 18%.

(G
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Cuando los elementos transmitidos hayan
sido adquiridos antes del 31 de diciembre
de 1994, se aplicaran las siguientes reglas:

OSe calculara la ganancia patrimonial por
diferencia entre el precio de transmision
el coste de adquisicién actualizado.

eDicha ganancia se entendera generada
de forma lineal en el tiempo y habra que
distinguir dos partes; la generada hasta
el 31 de diciembre de 2006 y la generada
a partir de dicha fecha.

A estos efectos, la normativa indica que
se entendera como “ganancia generada
hasta el 31 de diciembre de 2006” la parte
de la ganancia patrimonial que proporcio-
nalmente corresponda al numero de dias
transcurridos entre la fecha de adquisicion
y el 31 de diciembre de 2006, ambos in-
clusive, respecto del numero total de dias
que hubiera permanecido en el patrimonio
del contribuyente.

OLa parte de la ganancia generada hasta
el dia 31 de diciembre de 2006 podra
aplicar el porcentaje de reduccion del
11,11%, 25% 0 14,28% de reduccién por
cada afio transcurrido desde la adquisi-
cion hasta el 31.12.1994, en funcion del
tipo de elemento transmitido.

La parte que se entienda generada a
partir del 31 de diciembre de 2006 no
tendra derecho a reduccion.

eExiste una especialidad para la transmi-
sion de valores admitidos a negociacion
a 31 de diciembre de 2006. En estos
casos, el importe de la ganancia con
derecho a reduccion no viene limitado
por el nimero de dias transcurridos entre
la compra y la venta sino en funcion del
precio al que se transmitan dichos valo-
res.

De esta forma, si el precio al que se
transmiten dichos valores es inferior al
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que corresponde a los mismos a efectos
del Impuesto sobre el Patrimonio del afio
2006, se podran aplicar los coeficientes
de abatimiento a la totalidad de la ga-
nancia, independientemente del tiempo
transcurrido entre la fecha de compra y
la fecha de venta.

GSi por el contrario, el precio de venta
es igual o superior al antes mencionado,
los porcentajes de abatimiento seran
aplicables a la ganancia calculada to-
mando como precio de venta dicho va-
lor, y el exceso tributara sin reduccién
alguna.

Es posible que con un ejemplo se pueda
ver mejor como se aplican estos porcentajes:

Supongamos un contribuyente que adquirié
un inmueble el dia 6 de mayo de 1990 por
un precio de 180.303 euros y lo transmite
el dia 25 de junio de 2010 por un precio
de 300.506 euros.

La ganancia patrimonial que se genera
sera la diferencia entre el precio de venta
y el precio de compra, esto es, 120.203
euros.

Una vez calculada la ganancia patrimonial,
habra que determinar qué parte de la mis-
ma se ha generado hasta el 31 de diciem-
bre de 2006.

Desde el 6 de mayo de 1990 hasta el 25
de junio de 2010 habran transcurrido 7.356
dias.

Desde el 6 de mayo de 1990 hasta el 31
de diciembre de 2006 habran transcurrido
6.084 dias, por tanto, la ganancia patrimo-
nial generada desde la compra hasta el
31 de diciembre de 2006 sera el porcentaje
que represente 6.084 dias entre 7.356
dias, esto es, 82,71%.

Dado que la ganancia total asciende a
120.203 euros, el 82,71%, esto es,
99.417,49 euros sera la parte de ganancia
generada hasta el 31 de diciembre de 2006
y el resto, 20.785,51 euros, seréa la ganan-
cia generada desde el 31 de diciembre de
2006 hasta la fecha de venta.

Los porcentajes de abatimiento sdlo seran
aplicables sobre la ganancia generada
entre la fecha de compra y el 31 de diciem-
bre de 2006 -99.417,49 euros-.

A continuacion habra que calcular en qué
porcentaje se puede reducir dicha ganancia,
porcentaje que dependera del numero de
afnos —calculados por exceso- transcurridos
entre la fecha de compra y el 31 de diciem-
bre de 1994.

Desde el 6 de mayo de 1990 hasta el 6 de
mayo de 1994 han transcurrido 4 afnos,
mas uno por exceso hasta el 31 de diciem-
bre de 1994. En total, son 5 afios a efectos
del célculo del porcentaje.

Al tratarse de un bien inmueble, habra que
multiplicar 11,11% por el nimero de afios
transcurridos, esto es, 5 afios.

En conclusion, la ganancia generada hasta
el 31 de diciembre de 2006 -99.417,49
euros- se reducira en un 55,55% -
55.226,42-, tributando por tanto la diferen-
cia -44.191,07 euros-.

En cuanto a la ganancia generada a partir
del 31 de diciembre de 2006 -20.785,51
euros- tributara en su totalidad.

Con la normativa actualmente vigente, esta
ganancia tributaria al tipo fijo del 18%, esto
es, 11.695,78 euros, si bien, este porcentaje
podria variar de aqui al afio 2010.
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1 Cabe mencionar que en la normativa aplicable en Territorio Comun, la congelacion de la aplicaciéon de dichos
coeficientes se ha realizado a fecha 20 de enero de 2006, fecha en la que se dio a conocer el Anteproyecto de

Modificacién del IRPF en dicho Territorio.

2 El valor de los valores admitidos a cotizacion a efectos del Impuesto sobre el Patrimonio del afio 2006 sera su
valor de negociaciéon media del cuarto trimestre de dicho afio 2006.

3 En el célculo de la ganancia del presente ejemplo se ha prescindido de la actualizacién del precio de compra al
desconocerse los coeficientes que estaran en vigor en el ejercicio 2010.
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INDIA, colaboracion y desarrollo

India se ha convertido, junto con China, en el mercado

emergente de mayor potencial de crecimiento en el mundo

y como tal ofrece grandes oportunidades de inversion y

cooperacion empresarial en un mercado en plena expansion,

sujeto a un importante proceso de modernizaciéon y

liberalizacion.

Entre los motivos que justifican su atractivo
economico destacan los siguientes:

Tamaiio y crecimiento del
mercado

India, con una poblacién de mas de 1.000
millones de habitantes es, tras China, el
pais mas poblado del planeta. Aunque su
PIB actual sélo representa algo mas del
80% del producto espafiol, sus registros
mejoran ostensiblemente en términos re-
lativos. India es la cuarta economia del
mundo en paridad de poder de compra.
Su PIB ha crecido a un ritmo anual acumu-
lativo del 8% en los ultimos cuatro afios y
5,7% en las ultimas dos décadas. Solo dos
paises del area asiatica, China y Corea
del Sur, superan este dinamismo.

Mas aun, las proyecciones mas recientes
consideran posible que se mantengan
tasas de crecimiento medio en torno al 6%
(Goldman Sachs, 2003) e incluso al 7%
(Rodrik y Subramanian, 2004) para el pe-
riodo 2005-2025.

Los sectores de mayor dinamismo son la
construccion residencial, el automoévil, la
biotecnologia, las telecomunicaciones, las
tecnologias de la informacion y el sector
farmacéutico-sanitario, un conjunto que se
aleja del estereotipo de pais subdesarro-
llado. A primeros de este afio se ha anun-
ciado un plan automovilistico que supondra
la inversion de casi 31.000 millones de
euros en la proxima década.

Elevada capacitacion a costes
bajos

Dentro de las bases de la competitividad
de la economia india destacan los bajos
costes salariales junto con la elevada ca-
pacitacién técnica de un porcentaje elevado
de la poblacion laboral y el uso extendido
del inglés a nivel comercial. India ocupa
el primer lugar del ranking de los paises
con mayor disponibilidad de ingenieros
cualificados y el tercer puesto, tras Singapur
y EE.UU., en mano de obra cualificada. El
abanico salarial se situa a un nivel similar
al de paises como China e Indonesia.

Ademas se prevé que en los proximos 7
afios la poblacion activa se incrementara
en 83 millones de personas.

Estabilidad politica y econémica

La llegada al frente del Gobierno de Man-
mohan Singh en 2004, el primer sikh en
alcanzar este puesto, ha contribuido de
manera fundamental a lograr la estabilidad
politica del pais y a continuar con las re-
formas econdmicas tendentes a la libera-
lizacién del mercado y al fomento del ahorro
y de la acumulacién de capital. En abril de
2005 el sistema IVA sustituyé la anterior
marafia de impuestos indirectos, lo que
supone un gran paso en términos de sim-
plicidad y eficiencia en la busqueda y con-
solidacion de un mercado Unico indio.

La modernizacién y el crecimiento de la
economia india han estimulado el crecimien-
to de las importaciones mucho mas que las
exportaciones, provocando en los ultimos
afos un déficit por cuenta corriente. Por ello
el Gobierno incentiva la inversion extranjera
directa, incrementando los limites a la par-
ticipacion del capital extranjero en diversos
sectores. A dia de hoy, se han incrementado
hasta el 49% en seguros y aviacion civil,
74% en telecomunicaciones 'y 100% en el
sector inmobiliario y construccién. Sectores,
como infraestructuras, sistema bancario y
aseguradoras, se beneficiaran de un con-
junto de medidas liberalizadoras con vistas
a atraer mas capital extranjero.

Importante incremento del poder
adquisitivo y del consumo

El PIB por habitante en 2006 asciende a
3.569 délares. En medio de una gran masa
de poblacién empobrecida, se expande la
clase media: 250 millones de personas
que centran sus habitos de compra en los
bienes de consumo duradero e invierten
en vivienda. La clase alta, que agrupa a
unos 50 millones de personas, demanda
bienes con marca y mayor valor. Los elec-
trodomésticos, teléfonos méviles, automo-
viles y motocicletas, por ejemplo, estan
experimentando un crecimiento sustancial.
En 2006 se vendieron en India mas de 50

millones de méviles segun estimaciones
de Vodafone, que accedioé recientemente
a este mercado tras comprar el 67% del
cuarto operador local, Hutchinson Essar.

Perspectivas del pais

El futuro de India, como su presente, no
esta exento de grandes problemas e incer-
tidumbres. Con mas de mil millones de
habitantes, 18 lenguas oficiales, cuatro
religiones oficiales y una estructura de
castas nunca eliminada, su gestion es una
tarea de enorme complejidad, incluso para
un gobierno que descansa en el apoyo de
18 partidos diferentes.

La importante brecha social provocada por
las enormes desigualdades sociales, las
tensiones con sus vecinos, Pakistan y
China, la actividad de diversos grupos
terroristas a lo largo del pais y la dificil
convivencia de musulmanes e hinduistas
minada frecuentemente por la beligerancia
de grupos fundamentalistas de ambos
credos. Con estos condicionantes, los
escenarios prospectivos admiten, légica-
mente, diversas posibilidades.

Un equipo integrado por los mejores eco-
nomistas indios aventuraba en 2004 en el
Foro de Davos tres posibles escenarios,
desde un insostenible Bolly World, en ho-
menaje a su potente industria cinemato-
grafica, caracterizado por la modernizacion
de los sectores clave y el abandono y
empobrecimiento ain mayor de los distritos
rurales que lleva a una situacion a la larga
insostenible y explosiva: a un segundo
escenario (Atakta Barat) de erraticos ban-
dazos en la politica econdémica; a un tercer
escenario, el mas deseable (Pahale India)
concebido como una via intermedia y equi-
librada entre los dos escenarios anteriores,
y que contiene en el acrénimo Pahale las
claves del éxito: lucha contra la Pobreza,
desarrollo de la Agricultura, salud (Helth),
Acceso a la educacion, superacion de las
limitantes infraestructurales para la difusién
del desarrollo (Leapfrogging) y Eficacia de
la acciéon gubernamental (J.J. Boillot, “Les
futurs posibles de I'économie indienne”,
Futuribles, octubre 2006).
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Fuente: World Economic Forum.

Presencia de MCC en India

MCC, que inici6 su implantacién en el
pais asiatico hace nueve afos, cuenta
con la presencia directa de las cooperati-
vas lIrizar y Coinma-Danona, ambas con
accionistas locales. Irizar piensa ampliar
la planta de fabricacién de carrocerias
para autobuses de que dispone. Por su
parte, Coinma ha establecido una alianza
con un grupo constructor de Nueva Delhi
para distribuir a través de tiendas propias,
de franquicias y de otros minoristas los
muebles fabricados por esta cooperativa.
La presencia de MCC en India también
abarca a otras seis empresas mas que
estan presentes con sus productos a tra-
vés de agentes comerciales. Otras 15
empresas del grupo estan adquiriendo
componentes industriales. Nueve proyec-
tos de inversién en estudio con socios
locales permitiran aumentar esta incipiente
implantacion industrial.

En resumen, India se consolida como uno
de los destinos mundiales mas atractivos
para la inversion. Inversores de Estados
Unidos, Reino Unido o Japdn, situan a
India entre los 5 destinos con mayor po-
tencial para la inversién extranjera, ya
que el nivel de inversiones recibidas no
se corresponde con su potencial.

: B 2

2015
2020
2025

Mientras, grandes corporaciones indias
como Tata o de origen indio como Matra
irrumpen con su propia apuesta de globa-
lizacion en los mercados mundiales, como
el reciente caso de Arcelor puso en evi-
dencia en nuestro pais. El desarrollo y el
potencial de la industria de tecnologias
de la informacién y comunicacion indio,
con su epicentro en Bangalore, es otro
ejemplo de gran interés.

Il Foro LKS sobre la globalizacion:
El reto del mercado indio

Con estas referencias de fondo el grupo
LKS celebra el 21 de marzo en Bilbao su
segunda jornada sobre los retos del Pais
Vasco en respuesta a la globalizacién de
los mercados y la internacionalizacion de
las inversiones industriales.

La eliminacién de las trabas al comercio y
a la movilidad de los capitales ha producido
una enorme ampliacién de los mercados
que ya no son solo destino natural de las
exportaciones propias sino lugar de implan-
tacion de plantas productivas, tanto para
cubrir las necesidades de desarrollo del
pais como para obtener un suministro mas
competitivo de productos intermedios y
finales destinados tanto al mercado propio
como al mercado mundial.

De este modo, la globalizacion facilita una
internacionalizacion de mucho mayor ca-
lado y, en algunos aspectos, mas amena-
zadora: no s6lo compiten los productos y
servicios: compiten los paises como lugares
de ubicacién de actividad productiva. La
deslocalizacion constituye a la vez un arma
estratégica para las empresas, y puede
ocasionar perjuicios a paises y regiones
concretas, en especial en aquéllos en los
que la industria auxiliar tiene un peso im-
portante.

En consecuencia, globalizacion y deslo-
calizacion son dos caras de la misma
moneda que plantean retos cuya respues-
ta solo viene puede venir dada desde el
fortalecimiento de las estrategias de com-
petitividad de las empresas...y de los
territorios.

En la Jornada se analizara con el apoyo
de una variada gama de ponentes las
experiencias y recomendaciones en rela-
cion con las oportunidades que ofrece el
mercado indio, analizando las respuestas
que cabe orquestar desde un disefio con-
certado e inteligente de la politica econé-
mica.
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Los directivos de las empresas de LKS en México, Repuplica Dominicana
y Costa Rica.

LKS continua su expansion
internacional en México y
Republica Dominicana

Desde hace unos meses, LKS cuenta con dos nuevas empresas
en su despliegue en el exterior: México y Republica Dominicana.
En su estrategia de expansion en el mercado internacional, la
empresa vasca esta creando empresas participadas con una
fuerte presencia de profesionales locales que aportan su expe-
riencia y conocimiento del mercado, aprovechandose al mismo
tiempo de las herramientas contrastadas de la firma, de su know
how y prestigio alcanzado en estos anos de actividad.

LKS México se constituyé en diciembre y se trata de un pais
en el que MCC tiene una presencia significativa. El proyecto
tiene su base en Querétano, esta ya a pleno rendimiento y las
expectativas de crecimiento en los préximos afios son altas.

En palabras de Juan Jiménez de Santiago, Director General de
LKS México, “es un proyecto ilusionante que significa trasladar
a este pais y su entorno el saber hacer de una empresa tan
solida y experta como es LKS. Nuestra mision es aportar aqui
los mismos valores y soluciones que ya se han demostrado
validos en otros lugares”.

Por otra parte, en marzo, se presenté LKS Dominicana, también
con socios locales. El presidente de esta firma, el dominico-
colombiano Mario D’Aleman, explicé que “las lineas de actividad
que vamos a ofrecer responden fielmente al catalogo de LKS,
de manera que se trata de herramientas y productos con la
garantia de su éxito en Europa y que con nuestro conocimiento
de estas tierras y sus empresas e instituciones podemos aportar
una excelente colaboracion para el desarrollo de nuestro entorno”.

Fermin Garmendia, Director General de LKS S, Coop. explica
que “la creacion de estas dos empresas, y otras que estan ya
en proyecto, se enmarca dentro de la politica estratégica de la
firma de establecer nuevas empresas en el extranjero con socios
locales que aportan su inestimable conocimiento de las carac-
teristicas de las organizaciones de cada zona”.

Abogados se
posiciona en
Turquia

Con la firma de un acuerdo de colabora-
cién con el despacho Guzeldere Law
Firm, el negocio de Abogados de LKS da
un paso mas en su politica de desarrollo
internacional, en la que continta aportan-
do a sus clientes despachos extranjeros
de calidad contrastada y en condiciones
optimas.

El despacho Guzeldere Law Firm tiene
sus oficinas en Estambul, esta especiali-
zado en derecho mercantil y es uno de
los mejores bufetes de la capital turca.
LKS Abogados viene colaborando con
este despacho desde hace algun tiempo
y la calidad y profesionalidad demostrada
por estos abogados le han impulsado a
la firma del presente acuerdo.

Turquia es un pais que en estos momen-
tos aporta grandes oportunidades, con
lo que este acuerdo supone para los
clientes de LKS Abogados poder disponer
de unos servicios legales de garantia,
necesarios en cualquier iniciativa empre-
sarial internacional que decidan empren-
der en este pais.

Jesus Martinez y Justo Martin, respectivamente
director y responsable del area mercantil del
negocio de Abogados con el Sr. Guzeldere socio
de la firma turca con la que se ha alcanzado el
acuerdo de colaboracion.

14

cuadernos de LKS



RETOS DE CAMTABRIA -
EN EL SIGLO XX,

El presidente del Gobierno de Cantabria, Miguel Angel Revilla, clausuré la
jornada sobre “Los retos de Cantabria en el siglo XXI” organizada por LKS con
motivo de la inauguracion de sus nuevas instalaciones en Astillero. Miguel
Angel Revilla afirmé en su alocucién que la comunidad cantabra esta consoli-
dando las condiciones idéneas para que las empresas inviertan con la seguridad
de de encontrar el entorno adecuado para desarrollar su actividad.

Al acto, organizado por mcctelecom y LKS en el Hotel Bahia de Santander
acudieron mas de 150 personas entre empresarios y autoridades, destacando
la presencia de Miguel Angel Pesquera, Consejero de Industria, Trabajo y
Desarrollo Tecnoldgico; el Secretario General de la Consejeria de Industria;
Pablo de Castro, Director General de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica;
Federico Gutiérrez Solana, Rector de la Universidad de Cantabria; José Villaescusa
y Francisco Royano, Consejero —Delegado y Director General respectivamente
de Sodercan, ademas del alcalde de Astillero y una nutrida representacion de
las principales expresas cantabras.

En el acto intervinieron Javier Sotil, vicepresidente de MCC y Antonio Cancelo,
expresidente de MCC. Ambos analizaron los principales retos y estrategias que
deben abordar las empresas en la region para ser competitivas y el papel que
deben jugar las instituciones en ese marco.

El negocio de Abogados de LKS fue con-
tratado para dirigir un procedimiento judicial,
en una reclamacion de danos y perjuicios
por cumplimiento defectuoso de contrato,
contra una empresa alemana fabricante
de maquina-herramienta.

La sentencia, que ya es firme, reconoce a
nuestro cliente una indemnizacién de mas
de siete millones de euros, siendo el precio
de compra de la instalacion suministrada
defectuosamente inferior a cinco millones
de euros.

La cuestion planteada ofrecia una dificultad
extrema, ya que ponia en peligro la recon-
version de uno de los negocios de nuestro
cliente cuya inversion total ya estaba com-
prometida.

El objetivo principal a conseguir consistia
en traer de Alemania el equipo industrial
y hacerlo funcionar de forma suficiente:
para ello hubo que realizar multitud de
negociacines y firmar numerosos acuerdos.

Posteriormente se inicié un procedimiento
judicial especialmente complejo y, como
es natural, el suministrador contraté a un
despacho de abogados que en defensa
de sus intereses interpuso todas las ex-
cepciones y trabas imaginables.

Todas las excepciones fueron desestima-
das por el Juzgado y el procedimiento
continud hasta dictar Sentencia.

El procedimiento judicial ha resultado com-
plejo, y su preparacion ha supuesto una
gran dedicacion y esfuerzo, no solo por
parte de LKS Abogados, sino también por
parte del propio cliente, que ha dedicado
personal directivo y técnico de gran valia
profesional a esta tarea, para la que se ha
precisado una ingente prueba documental
y pericial que permitiera ilustrar acerca de
cuestiones técnicas complejas, y acreditar
el alcance y veracidad de los dafios y
perjuicios sufridos.

En su sentencia, el juzgado reconoce a
nuestro cliente una indemnizacién de siete
millones doscientos noventa y nueve mil
euros y el derecho a no abonar la cantidad
de quinientos mil euros pendiente de pago.
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LKSren Il. Foroa
INDIA, merkatu globalean sartzeko
enpresa harremanak gauzatu

Bilboko Euskalduna Jauregia
2007ko martxoaren 21a

Juan Jose Ibarretxe lehendakariaren eta Suryakanthi
Tripathi Indiako enbaxadorearen presentziarekin.

Il Foro LKS

INDIA, Tejiendo vinculos empresariales
para acceder al mercado global

Palacio Euskalduna de Bilbao

21 de marzo de 2007

Con la presencia del Lehendakari Juan José Ibarretxe y de la
Embajadora de la India en Espafa, Suryakanthi Tripathi.
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