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Salida
de la crisis

Ultimamente estamos oyendo diversos
mensajes que podemos calificar como
positivos en la actual situacion econémica:

® BBVA: la economia espafiola "ha tocado
fondo" y el PIB crecera un 0,2% en el
tercer trimestre (Expansion 26.09.2010).

® Manuel Pizarro cree que la crisis "ha
tocado fondo" y aboga por generar rique-
za frente a subir los impuestos (Europa
Press. 21.09.2010).

® ¢ Fin de la recesion? Mas de la mitad de
las empresas estan saliendo de la crisis
(Cotizalia, 11.09.2010)...

Tenemos tantas ganas de salir que nos
gusta leer este tipo de noticias. Y creér-
noslas. Realmente es probable que haya-
mos tocado fondo, y eso en si podemos
considerarlo una buena noticia. Pero por
desgracia eso no va a significar a corto-
medio plazo volver a escenarios previos
al afio 2008, con crecimientos del PIB por
encima del 3% anual... A largo plazo,
quizas...

En general todos los analistas estiman que
la salida de la crisis sera lenta y que su-
pondra que debamos de asumir cambiar.
Y cambiar significara:

® cambiar en la forma de trabajar,
® cambiar en los modelos de negocio,
® incluso cambiar de actividad....

Y el cambio nos afectara a todos:

® Empresas,

® Personas,

® Universidades,

® Administraciones Publicas...

Y eso, me temo, no va a ser facil.

Cambiar nos cuesta. En el nUmero anterior
de Cuadernos haciamos mencion a Paul
Romer cuando decia que “todos queremos
crecimiento econémico, pero nadie quiere
el cambio”. Seguramente ahora, vista la
situacion del entorno, es probable que
todos seamos mas flexibles. En los Ultimos
meses se han tomado decisiones de gran
calado, tanto a nivel publico como privado,
que no hubieran sido posibles en otros
contextos.

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

El cambio significa incertidumbre. Y la
gestion de la incertidumbre es algo habi-
tual en el mundo empresarial. Los mer-
cados estan continuamente cambiando
y las empresas se deben adaptar a di-
chos cambios: cambiando la gama de
productos, la red comercial... De hecho,
la innovacion supone necesariamente
cambio...

No obstante, en la actual coyuntura, en-
tiendo que los cambios van a tener que
ser mas radicales. Para muchos proyectos
va a poder suponer la diferencia entre
seguir vivo 0 no... y eso genera un mayor
estrés.

Pero el cambio, ¢hacia donde? Aqui
podemos recordar la célebre frase
de Lewis Carrol en “Alicia en el
Pais de las Maravillas”,
cuando Alicia le pre-
gunta al gato: “¢te
importaria decirme,

por favor, qué camino
debo tomar desde
aqui? -Eso depende

en gran medida de a
donde quieres ir, -dijo

el Gato. -iNo me importa
mucho a doénde...! -dijo
Alicia. -Entonces, da igual
I-dijo el Gato. Ahadiendo:
iCualquiera que tomes
est4 bien...!

-iGracias afiadi6 Alicia a
modo de explicacion”.
A nosotros si nos va a
importar hacia dénde
vamos, al menos si que-
remos mantener nuestro
posicionamiento a nivel
internacional, y no di-
gamos si queremos me-
jorar.

El cambio ha de ser hacia la busqueda de
combinaciones de productos/mercados
que nos permitan tener suficientes ventajas
competitivas que consigan tener un alto
valor afiadido... Pero esa direccion sera
también la que intenten coger el resto de
economias, tanto las desarrolladas como
las RDE, e incluso el resto...

Todo eso supondra desarrollar apuestas,
arriesgar. Pero sabiendo equilibrar. Ges-
tionar lanzando 6rdagos permanentes, en

general, no da buenos resultados. En algin
momento pierdes. Como sefalaba José
Ma Arizmendiarrieta en su libro Pensamien-
tos: “ser realistas y pragmaticos no quiere
decir renunciar a los ideales, que no deben
de ser confundidos con quimeras y bellos
suefios, sino aceptados como objetivos a
realizar”.

No va a ser facil, pero parece que esta vez
si hemos tocado fondo. Y ahora, cada
empresa debera de disefiar e implantar su
estrategia de salida.

y
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German Azurmendi Paul (german.lksabogados@lks.es) Abogado de LKS Abogados

- La reforma de la ley para la prevencion
\ de la morosidad en las operaciones
| comerciales

La actual crisis econdmica ha obligado a los poderes publicos a rescatar
del olvido la ley 3/2004 “para la prevencion de la morosidad en las
operaciones comerciales”, en vigor desde el pasado afio 2005 y fruto
de la trasposicion a nuestro ordenamiento juridico de la Directiva
2000/35/CE del Parlamento Europeo y del Consejo de 29 de junio.

En aquella época de bonanza econémica,
las aspiraciones de los legisladores de
reducir los plazos de pago y de impedir la
financiacion de los clientes a cargo de los
proveedores, se vieron mitigadas por la
introduccion en la ley de la posibilidad de
establecer, de forma “consensuada” un
plazo para el pago superior a los maximos
establecidos. El resultado ha sido la con-
version de la excepcion del “pacto en
contrario” en regla general, con la genera-
lizacion de plazos anormalmente largos,
llegando en ciertos casos hasta superar
un anualidad y en muchos casos no desde
la entrega de la mercancia, sino desde la
emision de la factura, momento que llegaba
para el acreedor tras superar innumerables
obstaculos administrativos del deudor.
Y no es hasta que la financiacion por parte
de los proveedores se vio segada por los
bancos y la constatacién del colapso en
el circuito del dinero, en gran parte por la
morosidad de las administraciones publicas
-léase las corporaciones locales-, que no
se han tomado cartas en el asunto. Y por
los pelos. Ya que el grupo parlamentario
que soporta al actual gobierno defendia la
continuidad del “pacto en contrario”.

Ambito de aplicacion de la reforma
Tenemos que recordar que esta ley se
aplica a aquellos contratos que se rigen por
la ley espafiola. Una gran parte de los
contratos regulan expresamente su some-
timiento a uno u otro ordenamiento juridico;
sin embargo, otras relaciones comerciales
no contemplan expresamente la ley aplica-
ble al mismo, por lo que ha de recurrirse a
las reglas del derecho internacional privado.
La regla general, existiendo infinidad de
matizaciones, consiste en aplicar la ley del
estado donde tenga la residencia el contra-
tante que realice la prestacién mas carac-
teristica del contrato. Por poner un ejemplo,
en el contrato de compraventa, quien realiza
la prestacion més caracteristica es el ven-
dedor, al entregar la mercancia.

Otra cuestion a concretar es la relativa al
ambito temporal de la norma. Dice la
Disposicion Transitoria Primera de la ley,
que esta “sera de aplicacion a todos los
contratos celebrados con posterioridad a
su entrada en vigor”, léase, el 7 de julio
de 2010.

Aun asi, la ley ha querido dar a los agentes
econdmicos un pequefio respiro para adap-
tar el aplazamiento de pago en sus rela-
ciones comerciales al objetivo sefialado
por el articulo 4 de la ley, es decir los
sesenta dias. De esta manera la Disposi-
cion Transitoria Segunda establece que
“los plazos (...) se ajustaran progresiva-
mente, para aquellas empresas que vinie-
ran pactando plazos de pago mas eleva-
dos, de acuerdo al siguiente calendario”:

® Desde la entrada en vigor de la presente
Ley hasta el 31 de diciembre de 2011,
seran de 85 dias.

® Entre el 1 de enero de 2012 y el 31 de
diciembre de 2012, seran de 75 dias.

® A partir del 1 de enero de 2013, seran
de 60 dias.”

¢ Quiere ello decir que los plazos de pago
de todos los contratos tendran que adap-
tarse a dicho calendario o simplemente los
que hayan sido celebrados a partir de la
entrada en vigor de la ley? El Congreso
de Diputados, en la votacion de las enmien-
das aprobadas por el Senado, decidi6 apro-
bar todas las mismas, y Unicamente recha-
zar aquella, contenida en la Disposicion
Transitoria Segunda, que rezaba de la
siguiente forma: “En el plazo maximo de
tres meses, los contratos en vigor se adap-
taran a los plazos de pago de la presente
disposicion transitoria”. Con ello podemos
concluir que, al eliminar de la reforma esta
prevision de actualizacion, el legislador ha
querido que los contratos en vigor con
anterioridad al 7 de julio de 2010, no se
vean afectados por los limites de esta ley.

La limitacion de los plazos de pago
La principal novedad de la ley 15/2010 de
reforma de la ley 3/2004 para la prevencion
de la morosidad en las operaciones comer-
ciales, consiste en el establecimiento de
un plazo maximo de pago, a computar
desde la entrega de la mercancia o de la
prestacion del servicio, negando la posibi-
lidad de establecer un pacto en contrario
para ampliarlo.

Es curioso comprobar como el articulo 4
de la anterior “version” de la ley establecia
un plazo subsidiario de treinta (30) dias
desde la recepcion de la factura, mientras

que en la actual version, el plazo maximo
se amplia hasta los 60 dias. Pero en este
caso no se trata de un plazo subsidiario a
falta de pacto entre las partes, sino de un
plazo maximo que limita la libertad de pacto.
Cuestion a no perder de vista, es el dies
a quo para contar el plazo maximo de
pago, es decir, el dia a partir contamos los
dias. La ley hasta la entrada en vigor de
esta reforma contaba los plazos a partir
de la recepcion de la factura o solicitud de
pago, pero ahora se contaran a partir “de
la entrega de los bienes o de la prestacién
de los servicios”.

Existe la posibilidad de reagrupar facturas
o albaranes, en una factura recapitulativa
0 resumen, pero no por entregas que su-
peren un periodo de quince dias. En este
caso el pago debera producirse a los 60
dias (sigue aplicAndose a este caso la
Disposicion Transitoria Segunda) desde
la fecha que coincida con la mitad del
periodo de reagrupacion.

Cuestion singular es el tratamiento de las
operaciones en las que el objeto sean
alimentos frescos o perecederos. La Dis-
posicion Adicional Primera determina que
el plazo de pago sera treinta (30) dias a
partir de la fecha de la entrega de las
mercancias. Aqui no se prevé calendario
transitorio. Otra particularidad es la obliga-
cion del proveedor de indicar en la factura
el dia en que se debe producir el pago.
Con esta redaccion parece no ampararse
la posibilidad de reagrupacion de facturas
para este tipo de comercio, al situar su
regulacion en una Disposicion Adicional,
cuestion totalmente alejada de la forma de
operar en este ambito comercial.
Ademas, se prevé otro supuesto singular,
aquel de las empresas constructoras de
obra civil que mantengan vivos contratos
con las Administraciones Publicas, durante
dos afios a contar desde el 7 de julio de
2010, que podran acordar con sus subcon-
tratas y proveedoras, los siguientes plazos
maximos de pago: hasta el afio 2011, 120
dias; Durante el afio 2012, 90 dias; y du-
rante el afio 2013, 60 dias (1).

En cualquier caso, la ley exige que el
acreedor haga llegar la factura o solicitud
de pago equivalente al acreedor, antes de
gue se cumplan treinta dias desde la en-
trega de los bienes o de la prestacion de
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servicios. El cumplimiento tardio de esta
obligacion, a nuestro juicio, impedira la
posibilidad de exigir intereses, ya que el
articulo 6 establece como requisito para
su exigibilidad, el previo cumplimiento por
el acreedor de sus obligaciones contrac-
tuales y legales. Cuestion diferente es si
dicho retraso prolonga el plazo maximo de
pago. En los supuestos en que dicha fac-
tura llegue mas tarde que el vencimiento,
la respuesta es clara, pero ¢y si llega antes
del vencimiento, pero después del citado
plazo de treinta dias?

La Administracién Publica Deudora
En el caso de las Administraciones Publicas
(2), el objetivo de la limitacion es mas
ambicioso: el pago debera realizarse a los
treinta dias desde la fecha de expedicion
de las certificaciones de obra o de los
documentos similares. Al igual que para
los operadores privados, la Administracion
también cuenta con un calendario de tran-
sicion, contenido en la Disposicion Transi-
toria Octava que se Afiade a la Ley de
Contratos del Sector Publico:

® Entre el 7 de julio de 2010y el 31 de
diciembre de 2010: 55 dias.

@ Durante el afio 2011: 50 dias.

® Durante el afio 2012: 40 dias.

El incumplimiento de la Administracion
conlleva el derecho del acreedor a reclamar
por escrito el cumplimiento de la obligacion
y si transcurrido un mes no se produce,
gueda abierta la posibilidad de su reclama-
cion ante los juzgados de lo contencioso
administrativo y que de forma cautelar el
juez acuerde que se proceda al inmediato
pago de la deuda. Sin embargo, la Admi-
nistracion podra alegar el incumplimiento
de alguna obligacion del acreedor, para
dejar sin efecto este recurso ejecutivo.
Aun sonando interesante, esta novedad
habré que tomarla con cautela por ahora
toda vez que sera dificil que aquel que no
tiene pague. La linea de fondos ICO que
se aprueba con esta ley, y que iba a servir
de sustento a los pagos mas urgentes, no
va a ser dotada por el Gobierno, asi que
mas de lo mismo. Nos queda el consuelo
de que las corporaciones deberan tener un
Registro Publico de Facturas, donde se

podran observar las impagadas, pero es
un consuelo insuficiente para el empresario.

Consecuencias del incumplimiento
de la ley

Las consecuencia principal del incumpliendo
del plazo de pago es el devengo a favor del
acreedor (3) de un interés de demora, que
podra ser el que resulte del contrato o de
forma subsidiaria el equivalente “al tipo de
interés aplicado por el Banco Central Euro-
peo a su mas reciente operacion principal
de financiacion efectuada antes del primer
dia del semestre natural de que se trate
mas siete puntos porcentuales”. A efectos
recapitulativos, desde el afio 2005 la evolu-
cion del tipo de interés de demora es el que
se puede observar en el recuadro inferior:
Las clausulas abusivas, podran ser decla-
radas nulas por un juez, el cual procedera
a integrar el contrato conforme a las reglas
contenidas en el articulo 1258 del Codigo
Civil y dispondra de facultades moderado-
ras de los derechos y obligaciones que
pudieran tener las partes, asi como de las
consecuencias de la declaracion de nulidad.
Ademas, aquellas clausulas que contra-
vengan los limites de la ley, ya sean las
contenidas en las Condiciones Generales
de Contratacion o que se incluyan de forma
repetida en los contratos, podran ser objeto
de acciones de cesacion y retraccion, no
s6lo por los sujetos pasivos de las mismas

sino por asociaciones de empresarios,
camaras de comercio y colegios profesio-
nales, siendo confidenciales las denuncias
gue se interpongan ante las autoridades
de la competencia. Cuestion aparte seria
la posibilidad de ejercitar acciones por
competencia desleal, incluida la indemni-
zacion de dafios y perjuicios.

Por otro lado, la ley establece la obligacion
de las sociedades de publicar en la memoria
de sus cuentas anuales, informaciones
expresas sobre los plazos de pago a sus
acreedores, “estando pendiente que el ICAC
resuelva sobre la informacion que las em-
presas deberan incluir’, para que la Audi-
toria de cuentas, contenga la informacion
necesaria que acredite si los aplazamientos
de pago cumplen con los limites indicados
en la ley. El incumplimiento podra verse
reflejado en dicho informe de Auditoria.

Las clausulas abusivas y la posibi-
lidad de pactar plazos mas amplios
Una ultima, pero no por ello menos impor-
tante, cuestion técnica de la ley consiste
en lo que no se ha modificado del articulo
9 de la ley 3/2004: la declaracion de nulidad
de las clausulas de los contratos sobre la
fecha de pago o las consecuencias de la
demora que difieran de lo establecido como
maximo por la ley, pero condicionandolo
a que “tengan un contenido abusivo en
perjuicio del acreedor”.

1° semestre 2005 2,09% 9,09%
2° semestre 2005 2,05% 9,05%
1° semestre 2006 2,25% 9,25%
2° semestre 2006 2,83% 9,83%
1° semestre 2007 3,58% 10,58%
2° semestre 2007 4,07% 11,07%
1° semestre 2008 4,20% 11,20%
2° semestre 2008 4,07% 11,07%
1° semestre 2009 2,50% 9,50%
2° semestre 2009 1,00% 8,00%
1° semestre 2010 1,00% 8,00%
2° semestre 2010 1,00% 8,00%

o

cuadernos de LKS



Este articulo tenia sentido pleno en la
anterior redaccion de la ley 3/2004, ya que
al establecer la posibilidad de pacto en
contrario a un aplazamiento en el pago
superior a un maximo o un tipo de interés
de demora inferior al subsidiario, su objetivo
consistia en limitar la amplitud de ese pacto
en beneficio de unos deudores poderosos.
Pero en la actualidad, con el estableci-
miento de una regla por la que se elimina
la posibilidad de pactar plazos superiores
a los previstos legalmente, este articulo y
su redaccién equivalen a crear una zona
gris en la que los operadores intentarén
justificar unos plazos superiores, sin la
seguridad absoluta de que esa justificacion
sea suficiente para el juzgador.
En este sentido, la ley hace referencia a
una serie de criterios para valorar si la
clausula perjudica al acreedor, matizando
gue habra que valorar “todas las circuns-
tancias del caso entre otras”:

® La naturaleza del bien o servicio.

® La prestacion de garantias adicionales.

® Los usos y costumbres del comercio, no
siendo admisible la practica repetida de
plazos abusivos (4).

® Que el deudor tenga alguna razén objetiva

Ademas, se debera tener en cuenta que
la clausula sera considerada abusiva, rei-
terando la obligacion de considerar “todas
las circunstancias del caso”, si:

@® Sirve principalmente para proporcionar
al deudor una liquidez adicional a expen-
sas del acreedor.

@ Si no esta justificada por las condiciones
de pago que soporte el mismo deudor
Por otras razones objetivas.

A efectos practicos, es recomendable en
estos casos, si se quiere huir de las con-
secuencias referidas anteriormente, que
aquellos casos “especiales” sean justifica-
dos en los documentos contractuales para,
cuando menos, ofrecer al tercer juzgador
razones objetivas para no entender la
clausula nula. Y entiendo que, dado el
espiritu de la ley, las excepciones han de
ser de tal manera que habran de ser pru-
dentes los operadores econdémicos (sobre
todo los deudores) a la hora de interpretar

y utilizar estas circunstancias para ampliar
sus plazos de pago.

Cuestion aparte es el tratamiento que per-
mite la Ley 7/1996 reguladora del comercio
minorista. La ley 15/2010 no ha modificado
el régimen previsto en la anterior para los
productos no alimentarios que no tengan
la consideracion de gran consumo, que
son objeto de transaccién en el canal mi-
norista, mayorista o de intermediacion,
podran acogerse a plazos mas largos de
pago, exigiéndose para aplazamientos
superiores a 60 dias que el pago se realice
mediante instrumento que lleve aparejada
la accion cambiaria. Si supera los 90 dias,
este instrumento debera ser endosable a
la orden y si es superior a 120 dias el pago
debe garantizarse mediante aval bancario
o0 seguro de crédito o caucion.

Conclusiones

Prever los efectos de la entrada en vigor
de esta reforma resulta un poco aventura-
do, pero teniendo en cuenta lo ocurrido
desde la promulgacion de la ley originaria
en el afio 2004 hasta la actualidad y, en
cierta manera, la idiosincrasia de nuestra
economia, podriamos apuntar los siguien-
tes comentarios:

@ La accion para exigir el pago de los
intereses de demora, necesita de su
ejercicio activo por el acreedor y, hasta
el momento, son pocos los casos en que
se ha exigido, fuera de los supuestos en
gue se reclama igualmente el pago del
principal.

@ Son escasas las sentencias dictadas
hasta ahora sobre lo abusivo de clausu-
las relativas al plazo de pago o el interés
de demora, aunque bien es cierto, que
hasta ahora no existia una prohibicion
de pacto en contrario.

® La ambigledad de la redaccién de la
ley, ampara la inseguridad juridica, y por
ende el abuso de la excepcion, en de-
mérito de la regla general, es decir el
respeto al plazo maximo previsto en el
articulo 4.

@ La costumbre ird ajustando progresiva-
mente los plazos a los limites estableci-
dos por la legislacion, sin perjuicio de la
doctrina que vaya sentando la jurispru-
dencia.

No obstante todo lo anterior, son recientes
los titulares de prensa en los que se des-
taca como primera incumplidora de la ley
a la Administracion Publica para a conti-
nuacion resaltar el incumplimiento en el
sector privado.

En fin, es cierto que la ley, al intentar
aumentar la velocidad del dinero, pretende
reducir la financiacion externa, retraida
desde el inicio de la crisis, a la que se
pretende dar solucidn, entre otras, con
esta medida. Pero si no hay un panorama
econoémico mas saneado, es decir que la
crisis remita, se hace dificil concebir un
futuro exitoso a los objetivos de esta ley,
por lo menos a corto plazo.

(1) Aungue si el plazo méaximo es de dos afios
a contar desde la entrada en vigor de la ley,
|éase el 7 de julio de 2010, no alcanzamos
a entender la prevision para el afio 2013.

(2) El concepto de Administraciones Publicas
que maneja la ley es el contenido en el
articulo 3.3. de la Ley de Contratos del Sector
Publico, es decir, el correspondiente a los
“poderes adjudicadores”. A estos efectos,
ademas de las Administraciones Publicas
propiamente dichas, se incluyen las personas
juridicas creadas para satisfacer necesidades
de interés general que no tengan caracter
industrial o mercantil y que ademas estén
financiadas mayoritariamente por otros po-
deres adjudicadores, controlen su gestion o
nombren mas de la mitad de los miembros
de su 6rgano de administracion, direccion o
vigilancia. lgualmente se incluyen las asocia-
ciones creadas por poderes adjudicadores.

(3) La accion para reclamar el interés prescribe
a los quince afios, de acuerdo al articulo
1964 del Cadigo Civil, por lo que hasta trans-
currido ese plazo, el acreedor podra reclamar
los intereses de demora.

(4) Al parecer, puede interpretarse que la practica
repetida de tipos de interés, inferiores al tipo
subsidiario o del establecimiento de clausulas
gue contrarien los requisitos para exigir los
intereses de demora (haber cumplido el
acreedor con sus obligaciones, y que el
retraso no se deba al deudor), pudieran no
ser consideradas abusivas, teniendo en cuen-
ta, por supuesto, todas las circunstancias
del caso.
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Inaki Elicegui (i.elicegui@lks.es) Consultor de proyectos estratégicos

El cliente, principio y fin de |la
| competitividad de la empresa

Vamos a presentarle el modelo de orientacion al cliente
desarrollado por LKS en colaboracién con numerosos
clientes. El mismo se ha experimentado en empresas indus-
triales y de servicios, pequefas y medianas.

Punto de partida: para LKS la orientacion al cliente no tiene
gue ver, exclusivamente, con el area comercial, sino que
es una estrategia de empresa, de negocio y que se debe
aplicar y afecta a toda la organizacion.

Es una estrategia de negocio para adquirir y retener las
relaciones mas valiosas con los clientes.

Con las ventajas diferenciales basadas en producto reduci-
das o neutralizadas en muchos sectores e industrias debido
a la creciente “commodityzacién”, la orientacion al cliente
es un nuevo foco de ventaja competitiva.

OBJETIVOS

El enfoque de LKS busca el aumento de
la demanda de valor por parte del cliente,
desarrollando e incrementando ventajas
competitivas, adecuando la estrategia de
la organizacién a esa demanda de valor y
a las posibles variaciones del mercado,
para lo que desarrolla el conocimiento y
competencias necesario para conseguir
una visién completa de clientes y compe-
tidores.

Este conocimiento de cliente incluye seg-
mentar a los clientes en funcion de sus
necesidades y requerimientos, punto de
partida basico para cualquier estrategia
relacionada con los mismos.
Complementariamente, desarrolla la capa-
cidad de detectar, de forma anticipada,
oportunidades de negocio en el mercado.
En otro nivel, también hablaremos de po-
sicionamiento, cuota, estrategia comercial,
etc.

DIAGNOSTICO DE ORIENTACION
AL CLIENTE

Debemos conocer cual es la posicion de
nuestra empresa en el modelo de orienta-
cion al cliente. Para ello indagamos en los
siguientes aspectos:

® Estrategia. Se dice que las empresas
orientadas al producto centran sus es-
fuerzos en el desarrollo de productos,
usos y aplicaciones, mientras que las
empresas orientadas al cliente desarro-
llan soluciones adaptadas y customiza-
das.
¢Analiza su portafolio de clientes? ¢ Rea-
liza una auténtica gestion de los clientes,
en la que incluye la fijacion de objetivos
y estrategias por clientes, asi como el

andlisis de la rentabilidad de los mismos,
no de los productos? ¢ Existe un respon-
sable de la satisfaccion del cliente? Si es
asi, tenemos un problema, porque la
satisfaccion del cliente es responsabilidad
de toda la empresa. ¢ Estan definidos y
son conocidos los parametros con los
que diferenciamos el trato que ofrecemos
a los clientes (segmentos, tipologia, valor
para nuestra empresa, etc.)? ¢ Organiza
y gestiona la innovacion y el desarrollo a
partir de sus productos o de sus clientes?

® Estructura. ¢(Como esta organizada
su empresa (esta pregunta incluye la
cuestion de qué objetivos internos tiene)?
¢ Por productos (objetivos por productos)
o por clientes (objetivos por cliente)?
¢En su empresa tiene equipos de /por
producto o de / por cliente? ¢Esta su
empresa organizada por segmentos de
clientes o por producto?

® Procesos. Seguro que su organizacion
tiene identificados y gestiona los proce-
sos de compras, desarrollo de productos
y de produccién. ¢ Ha reflexionado sobre
su proceso de relaciones con clientes?
Piense que en este proceso intervienen
personas de fuera de su empresa (agen-
tes, distribuidores, importadores, etc.)
de otras culturas y sobre los que su
informacion e influencia es mucho menor.
¢Conoce todo el conocimiento que existe
en su empresa sobre cada cliente o este
esta disperso en diferentes personas o
ambitos? ¢Quién y como utiliza este
conocimiento del cliente? ¢ Explota este
conocimiento a la hora de preparar su
propuesta al cliente?
Resultados. ¢, Cuéles son los indicadores
principales de su panel de mando? ¢A-
naliza su cuota en los clientes méas

valiosos? ¢ Gestiona el valor de la vida
del cliente? ¢ Gestiona la lealtad de los
clientes?

® Personas. ¢ A qué dedica sus profesio-
nales mas valiosos? ¢ Tienen relacion
directa con el mercado? ¢,Lo aprovecha?
¢Impulsa la formacion relacionada con
el cliente o con sus relaciones?

Ningn modelo es absoluto, Unico ni infa-
lible. No obstante, en nuestra experiencia,
las organizaciones que responden negati-
vamente a estas preguntas no estan orien-
tadas al cliente, no le aportan el maximo
valor posible y no generan el méaximo valor
para sus propios accionistas. Esa es la
clave y el problema. Si su empresa no le
aporta el maximo valor posible al cliente,
esté abriendo la puerta a que otra lo haga
y alimentando una clara debilidad estraté-
gica, a la vez que dificulta su defensa del
margen ante el cliente (no olvidemos que
la primera responsabilidad comercial es
generar rentabilidad para la empresa).

MODELO “EVO” DE ORIENTACION
AL CLIENTE

Estrategia

Una vez tomada la decision de evolucionar
hacia un modelo de orientacién al cliente,
definimos la estrategia basada en dos
grandes pilares, la gestion relacional y el
desarrollo del valor aportado al cliente.

® Gestion relacional. Es la base de
nuestra estrategia y trata de llegar a
“incrustarnos” en el cliente, en base a
explotar las relaciones que diferentes
profesionales nuestros (comercial, logis-
tica, ingenieria, calidad, etc.) tienen con
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los profesionales del cliente (compras,
logistica — aprovisionamiento, ingenieria,
calidad, SAT, montajes, etc.) En muchas
ocasiones es sorprendente el gran
numero de personas de nuestra empresa
que tienen relacién con profesionales de
cada cliente. Se trata de explotar esas
relaciones en provecho de una estrategia
definida.

® Desarrollo del valor aportado al
cliente. Es el nicleo de la estrategia,
ya que en la medida que aumentemos
nuestra aportacion de valor, incrementa-
remos nuestra ventaja competitiva y
consolidaremos nuestra competitividad.
Se basa en la gestion de las relaciones
con el cliente.

Propuesta de Valor

La estrategia general de orientacién al
cliente, debe completarse con una estra-
tegia definida para cada cliente que debe
responder a un objetivo concreto con cada
cliente (Plan Estratégico del Cliente).

La solucion 6ptima es aplicar la gestion
relacional y el desarrollo del valor aportado
a nivel de cada cliente individual. No obs-
tante, los recursos disponibles suelen ser
escasos y en muchos casos es muy dificil
aplicarlo con ese nivel de concrecién. En
€s0s casos es aconsejable personalizar la
propuesta de valor al nivel de cada seg-
mento de clientes. En este sentido, es
sorprendente el gran nimero de empresas
que no han segmentado sus clientes (re-
cordamos que segmento de clientes es
diferente a sector de actividad).

Organizacion
Este modelo afecta directamente a la or-
ganizacion de la empresa, y en ese sentido

observamos que existen modelos organi-
zativos que dificultan la orientacion de la
empresa al cliente.

Proponemos un modelo basado en equipos
estables alrededor de un cliente o de un
segmento de clientes, buscando desarrollar
una vision compartida del mismo. Estos
equipos estan compuestos por quienes
tienen relacion directa con el cliente.
Estos equipos de cliente son los respon-
sables de gestionar permanentemente las
relaciones con el cliente, definir los objetivos
a alcanzar con él y las estrategias mas
adecuadas para su consecucién. Para
dinamizar su gestion, cada equipo definira
sus objetivos y establecera sus indicadores
y metas. Es, asi mismo, el responsable de
liderar y gestionar las mencionadas estra-
tegias en el cliente.

En este punto debemos tener en cuenta los
valores culturales de la organizacion en su
relacién con el cliente (qué nivel de alinea-
miento tenemos con el cliente, que activida-
des organizamos con el mismo, nivel de
implicacion con su éxito, etc.). Nuestra ca-
pacidad de trabajar en equipo y generar
comportamientos de colaboracion con el
cliente son criticas para el éxito del modelo.
Los equipos son los responsables de ges-
tionar el proceso de relaciones con clientes.
Este proceso es, habitualmente, el gran
olvidado en las empresas y es, sin embar-
go, el responsable directo de la primera
linea de nuestra cuenta de explotacion.
Este proceso se alimenta de la estrategia
corporativa de la empresa y debe incluir,
entre otros, aspectos como conocimiento
del mercado, planificacion comercial, so-
porte de marketing, relaciones y comuni-
cacion con el cliente, captacion de necesi-
dades y oportunidades del cliente, gestion

de ofertas y pedidos. Esta parte de ofertas
y pedidos normalmente esta desarrollada
en todas las empresas, pero debemos
integrar en el proceso el feed back del
resto de actividades.

CONCLUSIONES

No existe ninguna solucién aplicable
a todas las organizaciones. No obs-
tante, nuestra experiencia nos de-
muestra que la propuesta que presen-
tamos provoca un importante cambio
en el estatus de la empresa con sus
clientes, tanto con los clientes actuales,
como con los clientes potenciales.

No es una solucién “magica”. Hay que
apostar por ella y dedicar tiempo y
recursos, pero es una inversién que
genera un retorno sostenido y creciente.

¢ Producto o cliente? E ahi la cuestion.
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Javier Puertas (j.puertas@lks.es) Consultor del area de Estrategia Sector Publico

Algunos antecedentes

La cuestién de la sostenibilidad, en general,
y del cambio climatico, en particular, se ha
visto desde sus mismos inicios como un
tema a gestionar localmente.

El cambio climatico es uno de los mayores
desafios que la humanidad tiene plantea-
dos en el siglo XXI. El calentamiento de la
Tierra no es una amenaza virtual, sino una
realidad.

El cuarto informe del Grupo interguberna-
mental de expertos sobre el cambio climé-
tico (IPCC, Panel Intergubernamental sobre
el Cambio Climético), define el fendmeno
cambio climatico como un hecho inequivo-
co y atribuible, con mas de un 90% de
certeza, a la actividad humana.

Por tanto, la preocupacion por el cambio
climatico ya ha pasado a ser el tema central
de la mayoria de agendas ambientales,
generando diferentes niveles competencia-
les, estrategias, planes, acciones y politicas
que pretenden invertir la tendencia actual.
Si bien el fendmeno de la influencia de la
actividad humana sobre el cambio climético
se puso de manifiesto por primera vez en
el afio 1972 en Estocolmo, en la | Confe-
rencia Mundial del Medio Ambiente Huma-
no, es en la Cumbre de la Tierra, celebra-
da en Rio de Janeiro en 1992, cuando
definitivamente se comienza a abordar el
problema global que representa el cambio
climatico. Se define y se abre entonces a
la firma del Convenio Marco de las Na-
ciones Unidas sobre el Cambio Climati-
co, que se concreta con el Protocolo de
Kioto (1997) como instrumento para redu-
cir las emisiones en los paises industriali-
zados.

En el ambito municipal, dos afios después
de Rio, tuvo lugar la | Conferencia Euro-
pea sobre Municipios y Ciudades Sos-
tenibles, celebrada en la ciudad danesa
de Aalborg donde se firmo la Carta de
Aalborg y se puso en marcha la Campana
Europea de Municipios y Ciudades Sos-
tenibles.

Diez afios mas tarde, la IV Conferencia se
celebré nuevamente en Aalborg para dis-
cutir las maneras de pasar a la accion.
Como declaracion politica, los participantes
adoptaron los compromisos de Aalborg
(Aalborg + 10. Inspiracién para el futuro),
10 compromisos que concretaban los retos
a los que tenian que hacer frente los mu-
nicipios europeos para caminar hacia la
sostenibilidad.

En concreto, la preocupacion por el cambio
climatico aparecia recogida en la declara-
cién de principios de sostenibilidad de la
carta original de Aalborg, en su punto 10:

Nosotras, las ciudades, comprende-
mos que los riesgos considerables
gue comporta el calentamiento del
planeta para los entornos naturales y
urbanos y para las generaciones futu-
ras requieren una respuesta adecuada
para estabilizar y posteriormente redu-
cir, con la mayor rapidez las emisiones
a la atmdsfera de gases de efecto
invernadero. (...).

La reduccion de las emisiones de com-
bustibles foésiles requerira politicas e
iniciativas basadas en un conocimiento
exhaustivo de las alternativas y del
medio urbano como sistema energéti-
co. Las Unicas alternativas sostenibles
son las fuentes renovables de energia.

La lucha contra en Cambio Clima-
tico en la CAPV

El Gobierno Vasco aprob6 en diciembre
de 2007 el Plan Vasco de Lucha contra
el Cambio Climatico 2008-2012 (PVLCC).
Las actuaciones del Plan, en el que LKS,
S. Coop. participé como Asistencia Técnica
en su elaboracion, se enmarcaban dentro
de una Vision a largo plazo que planteaba
conseguir que en 2020 la CAPV hubiera
dado pasos irreversibles hacia la consoli-
daciéon de un modelo socio-econémico
no dependiente del carbono, minimizan-
do nuestra vulnerabilidad frente al cambio
climatico.

Para ello, marcaba DOS PRIORIDADES
gue son, en realidad, tres lineas estratégi-
cas diferentes:

® Asegurar el futuro, actuando frente al
cambio climatico (mitigacién) y prepa-
randonos para sus consecuencias (adap-
tacion); e

@ Impulsar una cultura de innovacion que
permita avanzar hacia una economia
vasca sostenible, basada en pautas de
produccion y consumo limpias, no de-
pendiente del carbono.

Si bien el Plan so6lo obligaba a los Depar-
tamentos del Gobierno, las acciones con-
templadas requerian igualmente de la co-
operacion de las Diputaciones Forales y
de los ayuntamientos. En este sentido, el
Plan contenia un elenco de actuaciones
gue implicaban directamente a los ayunta-
mientos.

En estos momentos, desde Gobierno Vas-
co se esta trabajando en la elaboracién
del nuevo Plan Vasco de Lucha contra
el Cambio Climatico asi como en la Ley
Vasca de Cambio Climatico, pionera a
nivel estatal.

Para la elaboracién de ambos instrumen-
tos, serd fundamental poner en valor la
visibilidad institucional de los Ayunta-
mientos, es decir, reconocer a estos un
protagonismo parejo al resto de niveles
institucionales en la lucha contra el cambio
climatico asi como aquellos instrumentos
que posibiliten una actuacion efectiva con-
tra el cambio climatico desde el &mbito
local.

El Pacto de Alcaldes y Alcaldesas:
una oportunidad para nuestros mu-
nicipios

El pacto de alcaldes y alcaldesas, inicia-
tiva de la Comision Europea, es la respues-
ta de las ciudades europeas mas activas
frente al calentamiento global; un compro-
miso para reducir sus emisiones de COz2,
incluso mas alla del objetivo del 20% esta-
blecido por la Union Europea.

Mediante este Pacto —un documento en
el que quedan recogidos los compromisos
y apoyos que formulan los ediles— los
Gobiernos Locales y Regionales se corres-
ponsabilizan junto a los Gobiernos Nacio-
nales de la lucha contra el calentamiento
global.

Actualmente, méas de 1.900 ciudades estan
adscritas al Pacto de Alcaldes en toda
Europa. En Euskadi el Ente Vasco de la
Energia (EVE) es quien lidera la iniciativa,
con funciones de orientacién estratégica
y apoyo técnico a los municipios adheridos
que, actualmente, son 5: Donostia- San
Sebastian, Vitoria-Gasteiz, Bilbao, Areatza
y, recientemente, Iran.
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La hoja de ruta para los ayunta-
mientos en la lucha contra el cam-
bio climatico desde la perspectiva
de LKS

Desde la perspectiva de LKS, y en base
a nuestra amplia experiencia durante 10
afos de trabajo en el ambito del medio
ambiente, la sostenibilidad local, la movili-
dad sostenible y el cambio climatico, con-
sideramos que la siguiente hoja de ruta
puede ayudar a los municipios a definir
una auténtica estrategia de lucha contra
el cambio climatico. Para ello, hay que
tener en cuenta algunas cuestiones previas:

1 Como ya se ha comentado anteriormen-
te, los municipios son responsables del
cambio climatico desde varias perspec-
tivas y, por tanto, los ayuntamientos son
competentes y pieza clave para desarro-
llar acciones y planteamientos dirigidos
tanto a reducir las emisiones como a
anticiparse frente a las repercusiones
de los cambios ya inevitables. Los ayun-
tamientos, como Administraciéon mas
cercana a ciudadania, estan particular-
mente facultados para liderar proce-
sos de cambio. La eficiencia energética,
la movilidad sostenible, las compras
verdes, el planeamiento urbanistico y
edificacion, la gestion de residuos o la
capacitacion de los empleados munici-
pales y cargos electos son ambitos de
trabajo abonados a la esfera municipal.

2 Las acciones contra el cambio climético
forman parte, por su naturaleza, de los
planes globales de accion de desarrollo
sostenible. En ese sentido, un plan de
accion o una estrategia contra el cambio
climatico es, en primer lugar, una cues-
tion de focalizacion y no planteamientos
alternativos o diferentes para la cons-
truccién de ciudades, pueblos y paises
sostenibles. Por ello, es conveniente
concebir la lucha contra el cambio clima-
tico como un programa especifico den-
tro de los procesos globales de Agenda
Local 21. En este sentido, es recomen-
dable que se aprovechen las instancias
participativas y de trabajo ya establecidas
(Foros, Comisiones, 6rganos de segui-
miento...) ya constituidos al amparo de
los procesos de Agenda 21.

Adicionalmente, y como aspectos concre-
tos cabria resaltar las siguientes:

1 Un plan de accion o estrategia contra el
cambio climatico debe tener como punto
de partida la realizacion de un inventa-
rio de emisiones locales dirigido tanto
al consumo de los edificios publicos
municipales como, por lo menos, a los
llamados sectores difusos.

2 Asi mismo, es también recomendable
que el Ayuntamiento se adhiera o anun-
cie su compromiso de adherirse a
alguno de los movimientos supramu-
nicipales existentes, evidentemente,
siendo consciente de los compromisos
que adquiere. En concreto, el Pacto

europeo de Alcaldes implica el compro-
miso de ir mas alla de los compromisos
asumidos hasta ahora por los gobiernos
estatales (reducir 20% de las emisiones
de 1990 en 2020). La adhesion a pactos
externos es una medida de ese com-
promiso, que no resulta imprescindible.
Sin embargo, tiene sus réditos desde el
punto de vista del marketing politico,
desde la perspectiva de la emulaciéon
(una sana competencia con otros ayun-
tamientos), ademas de generar una dina-
mica de estimulo, aprendizaje y apoyo
reciprocos.

3 A partir del Inventario de emisiones,
redactar un plan de accion de energia
sostenible para lograr un municipio mas
sostenible. Este plan de accién debera
ser lo més concreto posible en la formu-
laciéon de sus objetivos, teniendo en
cuenta los distintos ambitos en los que
el ambito local tiene capacidad de actua-
cion: eficiencia energética en edificios
publicos, movilidad sostenible, compras
verdes, planeamiento urbanistico y edi-
ficacion, gestion de residuos, etc.

4 Deberéa hacerse un seguimiento conti-
nuado del nivel de cumplimiento de
los objetivos marcados, cumpliendo
con los principios de la gestién “Ciclo P-
D-C-A".

5 Evidentemente, mas alla del compromiso
politico que la corporacion municipal
pueda asumir al respecto, es fundamen-
tal asignar recursos humanos y orga-
nizativos para la gestiéon del Plan.

6 Asi mismo, es fundamental trabajar la
sensibilizacién ciudadania: hacer a la
ciudadania corresponsable del logro de
los objetivos marcados, siempre desde
una actitud ejemplarizante por parte de
la administracion local.

7 Por ultimo, hay que resaltar también la
importancia de conocer y compartir
experiencias en la materia. No debe-
mMOs pensar que nuestras circunstancias
son exclusivas o particulares a nuestro
municipio: el cambio climéatico es un
problema global que tiene sus conse-
cuencias, y también sus soluciones,
fundamentalmente en la escala local.
Por ello, es importante conocer otras
experiencias y buenas practicas que se
puedan estar desarrollando en otros
ambitos.

Como bien dijo el premio Nobel de Eco-
nomia Joseph Stiglitz, ya no se trata de si
podemos permitirnos el lujo de hacer algo
para remediar el calentamiento global, sino
de si podemos permitirnos el lujo de no
hacer nada.

©
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\ Un nuevo reto:
| OPTIMATE

Mikel Etxezarreta (m.etxezarreta@lks.es) Gestor de Linea de Servicio

OPTIMATE es una solucién software que
permite gestionar las Previsiones de Ven-
ta y obtener un Plan de Aprovisionamien-
tos Optimizado. Una parte importante de
la rentabilidad de las empresas de este
sector dependen de la optima gestién de
los procesos anteriores.

En el anterior Plan Estratégico, el Grupo
LKS decidié completar su oferta dirigida al
sector de la distribucion de ropa, calzado
y complementos, mediante la creacion de
maodulos que permitieran completar la oferta
verticalizada ERP NODHOS Fashion, con
la problemética de los presupuestos de
compra y planes de coleccion.

Después de realizar un exhaustivo estudio
de las soluciones existentes en el mercado
se seleccion6 a OPTIMATE como la mas
adecuada. OPTIMATE es una solucion
software para la ‘Gestion de las Previsiones
de Venta y Optimizacion de los Planes de
Aprovisionamiento’ para el sector de Ropa,
Calzado y Complementos, solucion desa-
rrollada por Lefébure y Thévenin, fundado-
res de la empresa D3S Technologies.

A principios del afio 2009, el Grupo LKS
formaliz6 el acuerdo de colaboracion con
D3D Technologies y decidié sustituir la
inversion prevista para desarrollos internos
por esfuerzos en la incorporacion de la
solucion OPTIMATE.

El equipo OPTIMATE del Grupo LKS ya
esta en marcha y cuenta con el valioso
apoyo de los creadores de la solucion los
gue nos acompafiaran durante muchos
anos.

Nuestra estrategia gira en torno a dos ejes
principales:

@ Fortalecer y desarrollar la oferta OPTI-
MATE en su mercado histérico, es decir,
en las empresas que distribuyen colec-
ciones principalmente a través de alma-
cenes multimarcas «Mayoristas», y tam-
bién a través de una red de tiendas que
ofrecen directamente los articulo «Mino-
ristas»).

@ Proponer la oferta OPTIMATE en el mer-
cado minorista, es decir, en empresas

42 4e Dimension

Optimate.,,,,

ée [ 20254140 | | Ressources Totales 2z | ||

Stock final aprés Réassort

Demande 30 160 423 | Dont ol
Demande Tournée satisfaite probable 26 478 328 | 90,51% | Hors délais < Minis
Stock disponible pour Réassort 1357 876 |[Ta50% Touméenonsende [ 256% || 3,01% |
Demande Reassort satisfaite probable I 52,84%

que distribuyen sus colecciones exclusi-
vamente a través de una red de tiendas.

Los primeros éxitos comerciales validan
la gestién emprendida:

® LACOSTE ha adoptado OPTIMATE co-
mo sistema de elaboracion de previsio-
nes. Se utilizara en Francia y en todas
sus filiales internacionales (EE.UU., Ca-
nada, Reino Unido, Alemania, Portugal,
Suiza, etc.).

® PIMKIE ha decidido completar su ERP
NODHOSDTS con OPTIMATE para la
elaboracién de Presupuestos de Compra
y Plan de Coleccién y como herramientas
de optimizacion de sus pedidos durante
la temporada.

® ASTORE/TERNUA/DOYRA ha decidido
implantar OPTIMATE para la optimiza-
cion de las Previsiones de Venta y Planes
de Compra.

A este respecto, hemos hablado con Jo-
&l Thévenin, co-‘Product Manager’ de la
solucion software:

¢, Cual es el origen de OPTIMATE?

La creacion de OPTIMATE parte de la
necesidad de las empresas del sector
de ropa, calzado y complementos de
establecer previsiones de ventas, sector
en desventaja respecto al resto de sec-
tores de actividad. La mayoria de los
sistemas de previsiones de ventas que
se encuentran en el mercado no estan
adaptados al sector de ropa, calzado y
complementos ya que se basan en el
andlisis del histérico de ventas. El sector
al que se dirige OPTIMATE gestiona los
articulos de coleccion que, por definicion,
no tienen histérico de ventas ya que se
renuevan en cada coleccion, es decir,
cada 6 meses.

El resultado es que la mayoria de las em-
presas del sector se basa en sistemas de
prevision "Ad Hoc" realizados en inter-
no,dificiles de mantener y de utilizacion
delicada, teniendo en cuenta todas las
particularidades a considerar. Inicialmente
la solucién OPTIMATE fue disefiada para
cubrir este vacio.

®
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¢En qué se adapta OPTIMATE a
la «Cadena de Suministro / Supply
Chain»

Las funciones relevantes de la «Supply
Chain Operation» estan bastante bien cu-
biertas por los diferentes sistemas EPR
(Enterprise Resources Planning) adaptados
al sector de ropa, Ccalzado y complemen-
tos que se encuentran en el mercado (SAP,
NODHOS, MOVEX, JD Edwards,...). Por
el contrario, no existia un software satis-
factorio para las funciones propiamente
dichas de Planificacion de la Cadena de
Suministro, en particular debido a la au-
sencia de una solucién especifica para
gestionar las previsiones de venta.
OPTIMATE se ha completado con un
modulo de optimizacion de aprovisiona-
mientos de articulos (SUPPLY) también
especialmente desarrollado para la proble-
matica del sector. Este médulo permite,
con una simple simulacién, obtener un plan
de aprovisionamientos optimizado, es decir,
obtener el mejor resultado entre Calidad
de Servicio (% de la demanda servida) asi
como los stocks al finalizar la temporada.
De esta manera, OPTIMATE constituye la
primera solucion de Planificacion de la
Cadena de Suministros realmente adapta-
do a las empresas del sector de ropa,
calzado y complementos.

¢, Qué ventajas presenta OPTIMATE
para una empresa?

La puesta en marcha de OPTIMATE per-
mite ahorrar alrededor de un 2% de la cifra
de negocio en margen bruto suplementario.
Por lo tanto, la inversion realizada en OP-
TIMATE se recupera en menos de un afio
de funcionamiento.

Dos palabras clave que me gustaria des-
tacar. Por un lado, «Optimizacién»: OP-
TIMATE permite salir del empirismo, méas
0 menos explicado, en el que se debaten
la mayoria de las empresas del sector. La
gestion de OPTIMATE se basa efectiva-
mente en la puesta en marcha de algorit-
mos originales pero rigurosos, puestos a

disposicion de la problemética de las em-
presas del sector de Ropa, Calzado y
Complementos.
Y por otro, «Simplicidad»: la implantacion
de OPTIMATE:

® Se realiza en un plazo muy corto de
tiempo, del orden de semanas.

® No requiere ‘Cambios Radicales’ de la
organizacion,

® Ni requiere ninglin cambio en el sistema
de informacion existente.

OPTIMATE sustituye el sistema de previ-
sion «Ad Hoc» por un sistema mas eficiente
y ergonomico, y afiade una funcion de
optimizacion de aprovisionamientos entre
las previsiones y el ERP, sin producir, en
este Ultimo, ninguin cambio.

OPT IMATE
= 4

~_
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“Principios, pensamiento e innovacion
empresarial. La vision de Antonio Cancelo”

Un libro que acerca el pensamiento del empresario que participoé en la fundacion

de Eroski y fue Presidente de la Corporacion MONDRAGON

La editorial ESIC acaba de publicar el libro
“Principios, pensamiento e innovacion
empresarial. La vision de Antonio
Cancelo”, una obra elaborada por Fermin
Garmendia, Director General de LKS, y
Manolo Gonzélez, periodista y responsable
de comunicacion de esta organizacion.
Los propios autores explican en la presen-
tacion que con este libro pretenden acercar
las ideas de un gran empresario, promotor
de numerosos proyectos y extraordinario
pensador y polemista, como es Antonio
Cancelo, uno de los fundadores de Eroski,
una de las mayores empresas vascas de
todos los tiempos de la que lleg6 a ser
Director General, y posteriormente Presi-
dente de Corporacion MONDRAGON (an-
tigua MCC) a finales de los noventa.
La editorial forma parte de la Escuela de
Negocios del mismo nombre, cuenta con
un fondo editorial de méas de 250 titulos
vivos, aportando la investigacion y divulga-
cion de temas de economia, empresa y
marketing. Lleva mas de 40 afios editando
libros profesionales sobre marketing, pu-
blicidad, ventas, recursos humanos, habi-
lidades directivas, finanzas, estrategia,
economia, matematicas y estadistica.
El prélogo esta redactado por José Maria
Pérez “Peridis” que igualmente aporta un
simbdlico dibujo para el interior de portada
gue expresa a la perfeccion el caracter y
la trayectoria de Antonio Cancelo, con
quien le une una gran amistad y admiracion
mutua.

Un empresario singular

El libro esta estructurado en dos apartados
claramente diferenciados. Por un lado, una
larga entrevista en la que se profundiza
en sus ideas y planteamientos siguiendo
como eje su biografia, con sus experien-
cias y vivencias. Completa el dialogo una
seleccion de sus principales escritos, el
primero de los cuales data de finales de
la década de los 60.

Como es habitual en él expone su pensa-
miento con un estilo directo, sencillo y
claro, lo que permite una facil compresion
de sus ideas, de su pensamiento empre-
sarial, lo que supone una reflexion tremen-
damente Util como guia para todas aquellas
personas que asuman retos empresariales.
Ademas, aunque su experiencia en estos
afios tiene su escenario en el mundo co-
operativo, su andlisis es valido tanto para
empresas cooperativas como no coopera-
tivas.

En la presentacion, ademas, se indica
que este libro es el primero de una serie
que se piensa dedicar a “empresarios
singulares”, personas que a pesar de
haber contribuido a crear y fortalecer gran-
des proyectos empresariales, al jubilarse,
al “irse a casa” han dejado sin practica-
mente contraprestacion su herencia, su
muy valiosa herencia, a nuevas generacio-
nes de trabajadores, para contribuir a hacer
un mundo mejor. Estas personas, afirman
los autores, a las que, sin embargo, en

ocasiones ha costado reconocerles como
empresarios, tienen un discurso y unas
vivencias propias de grandes gurus del
management.

La importancia de los valores

Para José Maria Pérez, Peridis, como ya
hemos indicado autor del prologo, el libro
“nos muestra que otro mundo empresarial
es posible, que la creacion de riquezay la
aportacion de valor afadido son necesa-
rios, que los beneficios son imprescindibles,
gue el mercado es una gran oportunidad,
gue la eficacia y la buena organizacion no
tienen nada que ver con la explotacion,
gue la innovacion es un tesoro, que nada
de ello esté refiido con la solidaridad y la
corresponsabilidad porque las personas
mas normales son capaces de hacer las
cosas mas extraordinarias y hay otras
motivaciones mas elevadas que ganar
dinero, que es menester involucrarse y
creer en lo que se hace”. Y afiade acto

Antonio Cancelo recibiendo un galardén de manos de Lesch Walesa.
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seguido que también demuestra “es nece-
sario crear empleo para dar a las personas
opciones de vida ofreciéndoles oportuni-
dades para su desarrollo personal. Y sobre
todo que valores como la honradez, la
humildad, el esfuerzo, la tenacidad, la
solidaridad, la responsabilidad, la confianza
en los demas, no estan refidos con la
rentabilidad econémica y sobre todo la
social”.
Para Peridis, no es de extrafiar que lo
que a primera vista puede parecer un
libro “técnico” acerca de la gestion de
empresas, sea, sin embargo, un libro
de ética empresarial y también de
accion, vida y reflexion y que trate
de la aventura apasionante de una
vida “aventurada” o venturosa
dedicada al emprendimiento.
A lo largo del libro, recuerda el
autor del prélogo, Cancelo
emplea mil veces la palabra
reflexion, pero también estu-
dio, esfuerzo, anaélisis,
compromiso, lealtad, res-
ponsabilidad, dialogo,
persuasion, innovacion.

Y no se ven los gabine-

tes de asesores por

ninguna parte aunque

se intuye, en cambio, la
angustia del que tiene que tomar
finalmente, en la soledad de su conciencia,
las decisiones mas comprometidas.
Estamos acostumbrados, afirma igualmen-
te Peridis, al procedimiento clasico de
gestion empresarial donde los duefios
suelen elegir a los gestores para que man-
den y los que tienen el poder ordenan y
mandan y los que estan abajo hacen lo
que hacen sin saber muchas veces porqué
lo hacen; por ello nos asombra descubrir
que hay otro mundo empresarial donde
los que estan abajo también tienen poder
y pueden elegir también a sus gestores
sin que la empresa o el grupo empresarial
deje de ser eficiente.
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Un largo viaje marcado por valores
fundamentales

Antonio Cancelo naci6é en Puebla de Sa-
nabria (Zamora) en plena guerra civil por
lo que su infancia y juventud, como toda
una generacion, estan marcadas por la
carencia y la escasez de los productos y
las necesidades mas bésicas.

Recién obtenido el titulo de ATS, su familia
se traslada en los afios 60 a Eibar, pujante
pueblo industrial guipuzcoano, donde el
matrimonio y sus cuatro hijos ocuparon dos
habitaciones de una vivienda con derecho
a cocina. Cancelo trabaja primero como
“controler” y después como practicante
hasta asumir la direccion de una pequefia
cooperativa de consumo creada con el
nombre de Juan XXIIl. Dos afios después,
esta cooperativa sera una de las integrantes
del nucleo originario de EROSKI. Sin la
formacién necesaria para asumir tareas
directivas en el mundo empresarial, Cancelo
simultanea el aprendizaje necesario con el
desempefio de las funciones de su cargo,
al extremo que poco después asumio la
direccion de EROSKI, puesto que ocupé
durante veinticinco afios, en los que esta
empresa se convirtié en la mayor coopera-
tiva que haya existido nunca en Espafa y
en una de las tres empresas mas importan-
tes del sector de la distribucion.

En la ultima etapa de su vida profesional,
desempefio la presidencia de la Corpora-
cibn MONDRAGON, la cual, durante los
seis afios de su mandato, experimentd un
fuerte desarrollo, consiguiendo duplicar
los puestos de trabajo, al pasar de 28.000
a 60.000 empleos.

Con una pequefia grabadora de testigo
Antonio Cancelo ha ido desvelando sus
pensamientos mas intimos, sus temores
en algunos casos, pero sobretodo como
su vida profesional ha estado presidida
por unos valores fuertemente arraigados,
entre los que destacan la fe en las personas
y el compromiso con la construccion de

Tienda ambulante de la Zornozana, una de las
cooperativas que participé en la fundacién de Eroski.

una sociedad mas solidaria y equitativa.
El libro desvela como se tomaron muchas
las decisiones que hicieron que Eroski se
convirtiera en la impresionante organizacion
gue hoy conocemos partiendo practica-
mente de la nada, pero sobre todo la re-
flexion y el pensamiento que subyace de-
trds de esas decisiones y el trabajo
constante que permite desplegar muchas
de las acciones que todavia hoy parecen
arriesgadas.
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Despedida de Antonio Cancelo de Eroski, organi-
zacion de la que fue Director General més de dos
décadas.

También descubre la complejidad esta
obray heterogeneidad de una organizacion
con proyeccién internacional, como es
MONDRAGON, anteriormente MCC, pero
siempre desde una perspectiva en la que
los trabajadores tienen un papel fundamen-
tal, decisivo y decisorio, lo que supone una
caracteristica muy especial en una empre-
sa.




noticlas

LKS Abogados explica los
cambios que supone de la
reforma laboral

LKS Abogados ha organizado varias jornadas en el
Polo de Innovacion Garaia de Mondragén y en el Hotel
Abando de Bilbao para explicar el alcance de la reforma
de la normativa laboral. El cambio supone modificacio-
nes sustanciales en aspectos como la propia contrata-
cion laboral, la extincion de contratos o las medidas
de flexibilidad interna, por lo que las jornadas han
servido para explicar con detalle le nuevo marco laboral
y ha sido igualmente una demostracion de la capacidad
de puesta al dia y de servicio a los clientes del negocio
de Abogados de LKS.

Paralelamente, han organizado sesiones de formacion
para los socios trabajadores acerca de las implicaciones
que conlleva la condicion de socio en una cooperativa,
como los derechos y obligaciones, responsabilidad,
régimen economico, etc.

Presentacion del informe
anual del Proyecto Millenium

El préximo 22 de Noviembre, Prospektiker organiza,
en colaboracion con LKS, Diputacion Foral de Gipuzkoa
y MONDRAGON un seminario de presentacion del
Informe “Estado del Futuro 2010” en el auditorio del
centro corporativo (LK3) de MONDRAGON CORPO-
RACION. Este informe constituye el informe anual del
Proyecto Millenium, del que Prospektiker preside el
nodo espafiol. La presentacion sera realizada por el
estadounidense Jerome C. Glenn, Director Ejecutivo
del Proyecto Millenium.

El Proyecto Millenium es un nuevo tipo de Think Tank,
establecido en 1996 para conducir la investigacion de
futuros globales en un esquema global, a través de
Nodos en todo el mundo. Es una “inteligencia global
estratégica’ que interconecta perspectivas globales y
locales a través de su red de 36 Nodos y mas de 3.000
participantes alrededor del mundo. Los participantes
trabajan para las Naciones Unidas y otras organizacio-
nes internacionales, corporaciones, gobiernos, ONGs,
institutos de investigacion y universidades.

Importante presencia de LKS en el
| Congreso sobre Intelligent Transport

Systems (ITS)

Josu Benaito, Director de Transporte del Gobierno Vasco, presidié el
| Congreso de Sostenibilidad e ITS (Intelligent Transport Systems)
celebrado el pasado mes de septiembre en el Auditorio CEIT de la
capital donostiarra y en el que ha tenido una importante presencia LKS.
En la sesién de apertura itervinieron también Arantza Tapia, Diputada
de Movilidad y Ordenacion del Territorio; Alejo Avello, Director General
de CEIT y Jose Viteri, Director Gerente del Cluster de Movilidad y
Logistica de Euskadi.

El congreso, organizado por el Cluster de Movilidad y Logistica de
Euskadi, recoge el interés de los gobiernos de los paises desarrollados
en impulsar el desarrollo de los ITS como herramienta para la
sostenibilidad, eficiencia y seguridad en el ambito de la movilidad.
En este sentido, las empresas vascas del sector cuentan con una
avanzada posicion de partida que puede convertirse en una ventaja
competitiva para consolidar su liderazgo.

Las ponencias y mesas redondas que se desarrollaron en el congreso
sirvieron para conocer las Ultimas tendencias sectoriales de primera
mano por las experiencias de las propias empresas y el analisis de
proyectos innovadores.

1o

cuadernos de LKS



Polo de Innovacion Garaia
c/Goiru 7

Tel. 902 54 09 90
Arrasate-Mondragon (Gipuzkoa)

Delegaciones

ANDALUCIA
ARAGON
CANTABRIA
CATALUNA
GALICIA
MADRID
NAVARRA
PAIS VASCO
TOLEDO

COLOMBIA
COSTARICA
CHILE
FRANCIA
MEXICO




