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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


























