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Les activitats turistiques constitueixen un dels principals puntals sobre el qual
se sosté I'actual model de desenvolupament economic de Catalunya. En els darrers
anys l'oferta i la demanda turistiques estan enregistrant canvis de gran significacié
que condicionen el seu esdevenidor. Atesa la importancia quantitativa i qualitativa
d’aquestes activitats per a 'economia catalana, va semblar oportu dedicar-hi un dos-
sier central de la Revista Economica de Catalunya. Francesc Xavier Mena i Josep An-
dreu Casanovas han coordinat el contingut d’aquest dossier, que inclou collabora-
cions d’experts procedents de diferents ambits en qué s’analitzen els problemes
econdomics centrals del turisme. La Revista Economica de Catalunya agraeix tant als
coordinadors del dossier com als seus autors el treball realitzat.

El primer article del dossier és d’'Eduardo Fayos-Sola. En ell s’aborda el con-
tingut d’'una nova politica turistica que en comptes de cercar economies d’escala
en la producci6 dels serveis s’adapti al nou sistema basat en la gran segmentacié de
la demanda, la flexibilitzacié de l'oferta i la recerca de la rendibilitat basada en la
integracié diagonal i les economies de sistemes. A continuacié Eugeni Aguil6 ana-
litza els factors de canvi de la competitivitat del producte turistic. Alfons Cornella
estudia 'impacte de les tecnologies de I'informacié en el turisme. Ferran Navinés
i Josep Maria Pallas ofereixen un estudi sobre la situacié actual i les perspectives
del turisme a Catalunya. El turisme urba europeu a Barcelona és analitzat per Igna-
si de Delas. Els aspectes relacionats amb la formacié turistica a Espanya son estu-
diats per Ramon Bosch. Ramon Arcarons aborda les qiiestions relacionades amb la
fiscalitat del turisme. Finalment Lluis de Borja i Solé aporta una visié empresarial
del turisme a Catalunya. El dossier acaba amb una entrevista de Francesc Xavier
Mena a Lluis Marcé, director de I'Hotel Arts de Barcelona.

El niimero 28 de la Revista Economica de Catalunya inclou també diferents
collaboracions en la resta de seccions habituals. En la seccié «Revista d’Economia»,
que és dedicada a la publicacié dels resultats de recerques economiques, s’inclouen
treballs de: Joan Llonch, M. Pilar Lépez Belbeze i Josep Rialp (sobre grau d’orienta-
ci6 als clients en els informes anuals de les entitats financeres), Ezequiel Baré (sobre
la qualitat en els serveis), Josep M. Carreras i Alina Choy (sobre la despesa publica
local a Catalunya), Enric Llarch (sobre el foment de '’habitatge a Barcelona) i Carles
Gispert (sobre l'estructura de la propietat i les activitats d’influéncia en I'empresa).
Es tracta, doncs, de recerques tant teoriques com aplicades, que abasten tant el camp
de I'economia general com el de I'empresa. Clou el contingut del niimero una nota
d’Ivan Muiiiz sobre les darreres recerques de Robert Lucas, Premi Nobel d’Econo-
mia d’enguany, i les habituals seccions de critica de llibres 1 noticia de llibres amb
les novetats editorials.
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La qualitat com a avantatge competitiu
en els mercats de serveis:
estat actual de la reflexio

EZEQUIEL BARO TOMAS

Uninvarsitat de Bacclona

1. PREAMBUL

Fa uns anys, Kenichi Ohmae (1982), en un dels seus llibres més coneguts, deia que el po-
tencial competitiu d’'una firma es mesura en funcié de la seva capacitat estratégica, 1 que aquesta
capacitat estrategica és el resultat de la seva «cartera de negoci» (business portfolio). Ohmae defi-
nia la «cartera de negoci» d’'una firma en termes del que anomenava «atractiu de mercat» (market
atractiveness), que és la capacitat —alta o baixa— que tenen les diferents activitats de la firma
de créixer en mercats determinats, i «forca de la firma» (strength company), que és la forma preci-
sa —tecnica i organitzativa— en qué la firma duu a terme un negoci o activitat en particular.

Per Ohmae, des de finals dels anys 60, hi ha hagut un canvi substancial en les percepcions
dels leaders empresarials del que constitueix la compensacio (el make-up) «correcte» de la «cartera
de negoci» i, amb aixo, ha anat canviant també la consideraci6 del que és ara 'estratégia empresa-
rial «escaient».

Durant els anys 60 i part dels 70, moltes firmes occidentals veien en el fort creixement
dels mercats el mitja principal per un creixement corporatiu gairebé illimitat. Aixo va suposar
una intensa carrera cap a la constitucié de grans conglomerats empresarials (com a via per capita-
litzar el creixement dels mercats), de manera que moltes d’aquestes corporacions empresarials
es convertiren en grups de negocis (o de productes) que tenien poc en comti entre ells, llevat
del fet de ser fons de proveiment dels mitjans necessaris per mantenir un creixement financer
continuat del conjunt. En aquest context, la mesura de I'exit i de la performance nomes podia
procedir de I'tinic element comu que donava sentit als diversos (i, sovint, poc relacionats) nego-
cis: els resultats financers.

A finals dels anys 70 i inicis dels 80, es produeix un canvi important en el business environ-
ment. El ritme de creixement de molts mercats minva de manera considerable i la competéncia
en ells augmenta molt significativament. En aquest nou marc, la perspectiva de les estrategies
empresarials es desplaga progressivament de lkatractiu de mercat» (de la voluntat de créixer al
mateix ritme que el mercat) cap a la «forca de la firma». Calia «tornar a allo que és basic», a les
coses en que la firma tenia veritablement un avantatge i podia afegir més valor. «El benefici, com
a meta, ja no és suficient per garantir el benefici».

Fl nou paradigma pel management sén les estratégies competitives de Porter. Aquest autor
passa a definir léatractiu de mercat» en funcié de les seves conegudes cinc forces o determinants
estructurals que poden variar de sector a sector (no hi ha, doncs, una estrategia millor que una
altra al marge de lestructura competitiva de cada mercat). I, en termes de «forca de la firman,
Porter establia tres grans camins estrategics (lideratge de costos, diferenciacié i concentracié). Tres
estratégies, aixo si, amb un grau considerable d’incompatibilitat entre elles: per tenir exit, una
firma havia de seleccionar un d’aquests tres camins estrategics i seguir-lo de manera rigorosa.

Des de meitat dels anys 80 fins ara, moltes firmes occidentals han apostat, de manera crei-
xent, per una mobilitzaci¢ interna basada en la promocié de la «qualitat». Tanmateix, la manera
com la «qualitat» ajusta 'estratégia empresarial no és un tema que estigui encara massa clar. De
fet, la integracio de la «qualitat« en el disseny de l'estrategia empresarial ha passat per fases dife-
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renciades que Albrecht (1992) ens ajuda a repassar. Mentre als anys 60 la teoria de la qualitat pre-
valent era la que girava entorn al «control de qualitat» (la qual cosa significava que s’inspecciona-
ven els productes i es descartaven els que no eren bons i no complien certs «estandards» d’admis-
sibilitat), als anys 70 la teoria de la qualitat (sota 'impuls de persones com W, E. Deming, J. Juran
1, més tard, P. Crosby) passa del «control» a lkasseguranca» de la qualitat. Lemfasi es posava, cada
cop més, en els criteris i mecanismes per prevenir els errors i els problemes. La contrassenya era
«cap defecte i a la primeran.

«Aleshores —com diu Albrecht— arribaren els anys 80 i els japonesos. El «miracle de la
qualitat» japones representa un desafiament devastador al domini nord-america en el camp de
la manufactura. (...) Sota la intensa pressi6 competitiva dels productes japonesos, que havien ad-
quirit un prestigi enorme per la seva qualitat, la teoria occidental de la qualitat passa progressiva-
ment a ser la dels programes de «qualitat total», un conjunt molt estructurat de meétodes que
alguns experts en qualitat nord-americans —sobretot Crosby— varen recuperar dels japonesos,
els quals, després de tot, els havien apres del teoric nord-america W. Edwards Deming».

Des de la perspectiva de les estrategies competitives de Porter es pot dir que una estrate-
gia de qualitat és, més aviat, una estrategia de diferenciacié. (La diferenciacié té per objecte el
proveiment d’aquells atributs que els compradors consideren més importants i la qualitat —del
producte o del servei— sens dubte ho és). Tanmateix, mentre per Porter, con ja s’ha dit, les estra-
tegies competitives son substancialment incompatibles entre elles (cal escollir-ne una i ser conse-
quient amb les restriccions que aquesta imposa), el quality movement postula que Fassoliment d’alts
nivells de qualitat pot crear el potencial suficient per endegar una estrategia de diferenciacio i,
també, de lideratge de costos, sense que aixo suposi quedar en inferioritat respecte a competi-
dors que trien una o altra vessant estrategica.

La via de la qualitat ha unificat les dues dimensions de la «cartera de negoci» en una sola
que podem anomenar «dimensi6 valor, en la qual tenen a veure totes les operacions que creen
valor per al client. «<A mesura que entrem a la decada dels 90 i ens precipitem al segle XX1 —con-
tinua dient Albrecht— resulta més clar que ha perdut validesa I'antiga distinci6 entre «bé» i «ser-
veir. El que hi ha és el valor total per al client: la combinacié del «tangible» i lintangible» que
el client experimenta en els diferents «moments de la veritat» (els moments en qué entra en con-
tacte amb la firma), que esdevenen la seva percepcié del que és fer negoci amb una organitzacié.
(...) Quan veiem les coses d’aquesta manera, la questio de la «qualitat« i la del «servei» no sén
dos conceptes diferents. Son, de fet, fraccions incompletes de la mateixa qiiesti6. Només quan
es combinen en un tinic problema podem pensar de manera adequada en la qualitat com un
avantatge competitiu i un criteri per la bona conduccié d’una empresas.

2. LA QUALITAT COM A OPCIO ESTRATEGICA

2.1. Avantatges competitius sostenibles

No hi ha un significat ben establert i acceptat de la nocié dkavantatge competitius, ni a
la literatura sobre estratégies empresarials ni a la literatura sobre marqueting. En certs casos, es
pren com a sinonim de «competéncia distintiva» (d’una firma); en d’altres, prenent com a punt
d’observacié el mercat, s’assimila a una «superioritat posicionals. En rigor, és el resultat bé de la
implementaci6 per part de la firma d’una value-creating strategy que no pot ser seguida per cap
competidor potencial, bé d’una superior execuci de la mateixa estratégia que els seus competidors.

Una visié més precisa del que és un «avantatge competitiu» requereix distingir tres con-
ceptes: les fonts de I'avantatge, les posicions d’avantatge i els resultats de I'avantatage (Day i Wensley
1988). De fet, la creaci6 (i el manteniment) d’un avantatge competitiu és el resultat d’un feed-
back a llarg termini que implica totes tres dimensions:

— En general, les capacitats o destreses superiors (del personal) i els recursos, també su-
periors, s6n —considerats en conjunt— les fonts d’avantatge d’una firma.! Ambdés grups de



fonts li permeten dur a terme les diferents activitats (primaries i secundaries) que compon la seva
«cadena de valor» (value chain) sigui a un cost menor, sigui per un cami que li permet diferenciar-
se dels seus competidors (Porter 1980, 1985).

— Aquestes fonts d’avantatges competitius son els fonaments per aconseguir uns avan-
tatges posicionals de cost (si es basen en la realitzacié de més activitats a un cost menor que els
competidors a igualtat de producte ofert) o de diferenciacié (si els clients perceben una diferen-
cia consistent en alguns tributs importants del bé o servei subministrat per la firma respecte dels
seus competidors).?

— Finalment, els resultats de gaudir d’una posicié d’avantatge continuada en un mercat
poden evidenciar-se bé en una superior quota de mercat de la firma o una més gran satisfaccié
de la seva clientela (una superior marketplace performance), bé en uns rendiments superiors de
la inversié o un valor superior de les accions de la firma (una més gran financial performance).

Tanmateix, i aquesta és la virtut principal de la distincié que acabem de fer dels tres ele-
ments que intervenen en la identificacié d’'un avantatge competitiu, la disposicié, per part d’una
firma, d’unes fonts d’avantatge competitiu (en forma de més recursos fisics o d’un personal més
capacitat) no li assegura de manera automatica I'obtencié d’una posicié d’avantatge. Per aconseguir-
la es precisen certes «cleccions estratégiques», tant pel que fa als objectius, com pel que fa a la
qualitat de la tactica i de la seva implementacié. De fet, el que els managers volen coneixer és
com fer-s’ho per augmentar els resuitats de la seva firma amb les menors despeses. Per aixo, han
d’individualitzar aquells recursos i capacitats que exerceixen una més gran influéncia (leverage)
per assolir avantatges posicionals i destinar-hi els mitjans apropiats.> Aquests sén els key success
factors del negoci que han de ser degudament «aplicats i controlats perque la firma obtingui 'exit
desitjat» (Ohmae 1982).

Un avantatge competitiu es pot qualificar de «sostenible» quan les fonts d’aquest avantat-
ge resisteixen I'erosié dels competidors (Porter 1985). Barney (1991) estableix quatre requisits es-
sencials perqué uns recursos i/o capacitats determinats, a disposicié d’una firma, siguin una font
d’avantatge sostenible:

— han de ser valuosos, és a dir han de permetre a la firma formular i implementar una
estratégia que augmenti la seva eficiencia i/0 efectivitat;

— han de ser escassos entre els potencials competidors de la firma;

— han de ser imperfectament imitables;*

— ino ha d’haver-hi substituts estratégicament equivalents per aquests recursos i/o capa-
citats.

A més, tal com assenyala Coyne (1985), per gaudir d’un avantatge competitiu sostenible,
una firma no solament ha de disposar d’uns recursos i/o capacitats que no tenen els seus compe-
tidors (disposar d’un capability gap), siné que aquesta distancia entre la firma i els seus competi-
dors ha d’evidenciar-se en certes diferencies per als seus clients (en un certs key buying criteria).
En resum, perqué un avantatge sigui sostenible han de ser duradors tant el capability gap, com
els key buying criteria.’

El caracter «sostenible» d’'un determinat avantatge competitiu va lligat a la capacitat que
tingui la firma considerada d’establir barreres que dificultin la imitacié o duplicacié de les seves
fonts d’avantatge. A diferencia de les «barreres d’entrada» (a un sector), que sé6n uns actius collec-
tius propis del sector i, per tant, propensos al free-riding, les «barreres a la imitacié» sén endoge-
nes i idiosincratiques a la firma (sén firm-specific) (Mahoney i Pandian 1992).

A la literatura economica hi trobem un gran nombre de conceptualitzacions de les barre-
res a la imitacié (o isolating mechanism), entre altres les proposades per Lippman i Rumelt (1982),
Rumelt (1984, 1987), Dierickx i Cool (1989) i Reed i Defillipi (1990).6 L’analisi d’alguns d’aquests
mecanismes d’aillament relatiu d’una firma respecte dels seus competidors poden donar llum a
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I'’hora d’explicar com es poden assolir certs avantatges sostenibles a 'ambit dels serveis i, en parti-
cular, els avantatges que es basin en una estratégia de qualitat.

Aixi, per exemple, les barreres a la imitacié poden ser més consistents si existeix una cau-
sal ambigility pel que fa als factors responsables d’una determinada posicié d’avantatge 1 als resul-
tats superiors que aquesta permet assolir. Aquesta «ambigiiitat» respecte als factors responsables
d’una performance superior de la firma respecte de les seves competidores pot actuar, en alguns
casos, com una poderosa barrera a la imitacio.”

Tres caracteristiques critiques de la firma, individualment o de manera combinada, contri-
bueixen a determinar aquesta causal ambigiiity (Reed i Defillipi 1990):

— El caracter tacit (tacitness) de I'aprenentatge, és a dir, 'acumulacié implicita i no codifi-
cable de capacitats durant el propi proces de learning by doing intern a la firma;

— la complexitat que en resulta de les interrelacions entre els diferents recursos/capaci-
tats aplegats a la firma (Nelson 1 Winter 1982);

— Tespecificitat que generen certs actius i/0 capacitats transaction specific que la firma
utilitza en els processos de provisié de serveis per a cada client particular (Williamson 1985).

Cadascuna d’aquestes tres caracteristiques pot dificultar i, fins i tot, fer impossible la iden-
tificacié per part de la competencia dels key success factors de la firma.® Totes elles s6n font dkam-
bigiiitat» pel que fa als mecanismes que lliguen les diferents activitats i procediments de la firma
amb la consecucié d'uns resultats més bons i, en conseqiiéncia, contribueixen a construir barre-
res a la imitacio.

Correlativament, es pot generar, també, una uncertain imitability quan I'ambigiiitat causal
respecte als processos d’acumulacié dels estocs de capacitats 1 recursos de la firma (el seu asset
stock accumulation) fa inherentment incerta la creacio de nous productes, en particular quan la
complexitat és una caracteristica destacada dels processos d’acumulaci6 (Lippman i Rumelt 1982).
L’abséncia d’'una explicacié causal ben definida entre les accions/iniciatives d'una firma pel que
fa ala formacio del seu estoc d’actius i els resultats que obté déna suport a aquesta nocié d’uncer-
tain imitability.’

La «imitabilitat» de I'estoc de capacitats/recursos d’una firma esta directament relaciona-
da amb certes caracteristiques del procés d’acumulacié d’aquest estoc. Dierickx i Cool (1989) iden-
tifiquen tres d’aquestes caracteristiques:

— les time compression diseconomies, que fan referéncia a 'acumulacié de certs avantat-
ges derivats d’unes capacitats o habilitats que han requerit un llarg periode de gestacié (per exemple,
la reputacié de qualitat d’una firma). Aquestes fonts d’avantatge competitiu no poden ser ni ad-
quirides ni imitades pels competidors en un periode de temps curt;

— les resource/skill efficiencies, que sorgeixen pel fet que la preséncia d’un estoc ja exis-
tent a la firma de certs recursos/capacitats en facilita la seva acumulacié unterior;!°

— finalment, la interconnectedness of resources/skills stock, que pot actuar com a barrera
a la imitacié quan algunes firmes no disposen de certs recursos/capacitats complementaries que,
en canvi, sén critiques per poder competir en un determinat mercat. Per exemple, una nova fir-
ma que entri en un mercat amb un producte de qualitat i preu comparables als de les firmes
ja presents pot trobar dificultats per matenir-se en el mercat si no disposa d’una xarxa de distribu-
i ja establerta.

La figura 1 mostra el conjunt de relacions que lliguen les fonts potencials d’avantatge com-
petitiu amb els avantatges posicionals i els resultats a llarg termini de la firma, amb la possible
creacié de barreres a la imitacié que poden fer que, per un periode més o menys llarg, 'avantatge
competitiu pugui ser sostenible (Bharadwaj, Varadarajan i Fahy 1993).!!



FIGURA 1

FONTS POTENCIALS
D'AVANTATGE COMPETITIU
(capacitats/recursos)

2.2. La qualitat com a estrategia per assolir un avantatge competitiu sostenible

La qualitat (i la satisfaccié del client que se’n deriva) és una de les «eleccions estratégi-
ques» de la firma que, com s’ha dit abans, li poden permetre convertir unes determinades fonts
d’avantatge competitiu en posicions d’avantatge i generar, en conseqiiéncia, uns resultats econd-
mics superiors a llarg termini. Aixo, cal insistir, suposa I'eleccié acurada d’unes metes, la identifi-
cacié apropiada dels key success factors, escollir una tactica adequada i un procés d'implementa-
ci¢ pertinent, triar el timing d’aplicacié més correcte, etc...

Pot ser 1itil ara establir una classificacié general dels grans grups de possibles eleccions
estratégiques que una firma pot tenir al seu abast. De fet, tota estrategia empresarial pot tenir
dues dimensions: una ofensiva, 'altra defensiva. Virtualment, totes les firmes utilitzen sempre
una certa combinacié d’'ambdues dimensions. Genéricament, les estrategies ofensives s'orienten
cap a la captacié de nous clients per a la firma; les estrategies defensives, en canvi, s'orienten cap
a la conservaci6 i consolidacié de I'actual base de clients (Fornell i Wernerfelt 1987, 1988). Com
es pot veure a la figura 2, les estrategies de caracter ofensiu d’una firma poden seguir dos camins:
ampliar el(s) mercat(s) o captar clients dels seus competidors (engrandir la seva quota de mercat).
Per contra, les estrategies de caire defensiu busquen, fonamentalment, construir barreres al can-
vi dels clients (switching barriers) o augmentar la satisfacci¢ dels propis clients (Fornell 1992).

Fins fa poc, la literatura del marqueting prestava molta més atencié a les estrategies de
caire ofensiu. Tanmateix, més recentment, la consideracié de les estrategies defensives ha aug-
mentat molt, probablement pel fet que el creixement lent i els mercats altament competitius han
passat a ser les caracteristiques més comunes de molts dels sectors economics dels paisos més
avancats. Tampoc no ha estat alié a aquest canvi de perspectiva 'evidencia creixent que els cos-
tos d’implementar una estrategia de caracter ofensiu sén, tot sovint, molt més grans que els que
implica una estrategia de caire defensiu. El cost de captar un nou client acostuma a ser substan-
cialment superior al cost de retenir un client antic.!?

Cenyint-nos a les estrategies de caire defensiu, es pot dir que el seu objectiu és:

— bé minimitzar la rotacié de la clientela o, el que és el mateix, maximitzar la seva reten-
ci6 (i lleialtat) a la firma, donades certes restriccions de cost;

12 Fnaguest aspecte, os pot con
siderar Pargumentacio i els exemples
aportats per Reichheld 1 Sassar (1990)
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FIGURA 2

AUGMENTAR LA
QUOTA DE MERCAT

Fornell (1992}

— bé protegir els productes i els mercats de les incursions de la competéncia garantint
la plena satisfaccié de la clientela.

Per assolir aquests objectius, s'obren dues opcions: establir barreres al canvi de la clientela
o augmentar el nivell de satisfaccio de la clientela i, en conseqiiéncia, la seva lleialtat a la firma.

Mentre les barreres al canvi sén tota la munié de procediments que fan més costés al client
canviar de proveidor, 'augment de la satisfaccié de la clientela (per exemple, mitjangant una poli-
tica de qualitat) fa més costos a un competidor poder captar ¢ls clients de la firma.

En el primer cas, la firma tracta de dificultar, fer més car (o, fins i tot, illegal) el canvi als
seus clients. Per fer-ho (sense convertir-se en monopoli), la firma disposa de molts camins. Per
la via dels costos, tot augment induit dels search costs, dels costos de transaccié, dels costos d’apre-
nentatge, dels emotional costs pot contribuir a elevar les switching barriers. També un augment
dels riscos (financers, socials, psicologics) associats a les decisions de compra poden enfortir aquestes
barreres. En general, tota iniciativa per part d’una firma per tal de limitar 'abast de les alternati-
ves de comparacié d’un comprador per repetir una compra equival a la creacié d’una barrera al
canvi.””

En canvi, incrementar el nivell de satisfaccié de la clientela té com a principal objectiu
augmentar la lleialtat dels clients actuals i, secundariament, convertir-los en fonts personals d’in-
formacio favorables per la firma (comunicacié boca-a-oida, sens dubte les de més eficacia en el
cas de molts serveis). Els clients lleials no s6n necessariament clients satisfets, pero els clients
satisfets tendeixen a ser clients lleials, com han posat de manifest molts estudis recents (Oliver
i Swan 1989) (Anderson i Sullivan 1993). En general, els béns i els serveis que donen una satisfac-
ci6 més gran als clients sén menys vulnerables a la competeéncia i garanteixen una més gran pro-
porcié de repeticions de les transaccions.

‘Tanmateix, la relacié entre el grau de satisfaccié de la clientela i el nivell de lleialtat que
se n'obté no és uniforme per a totes les firmes ni és la mateixa en tots els sectors. Com en el
cas de l'elasticitat-preu, també elasticitat-satisfacci6 del client varia segons els casos i és impor-
tant determinar-la per avaluar la possible eficacia d'una actuacié en aquest sentit. Aixi, per exem-
ple, segons informacio extreta del Swedish Customer Satisfaction Barometer, a Suecia, els sectors
d’activitat amb elasticitats més baixes sén també aquells als quals se’ls pressuposen unes barreres



al canvi més elevades (és el cas del servei telefonic, del servei postal, del servei de policia, etc.),
mentre que les elasticitats més altes es donen en aquells sectors en qué les barreres al canvi sén
més baixes (per exemple, el sector de 'automobil, el de la restauracié, el de lloguer de cotxes,
etc.)." En aquests darrers sectors, les firmes han de confiar més, doncs, en estratégies de satis-
facci6 del client per garantir la repeticié de transaccions amb els seus compradors habituals.!

Finalment, cal destacar que una estratégia de «barreres al canvi» planteja dos problemes
que no sorgeixen en una «estrategia de satisfaccié del client»:

— el primer rau en el fet que si el client és conscient de I'existéncia d’aquestes barreres
en el moment de la compra, les propies barreres poden ser un impediment perque la firma pugui
desenvolupar també iniciatives de caire ofensiu. La preséncia de switching barriers fara que la
tasca de venda a nous clients sigui més feixuga. En canvi, el contrari és cert en el cas de I'estrate-
gia de «satisfacci6 del client»: disposar d’una base de clientela satisfeta és per la firma un actiu
per iniciar, si s’escau, una estrategia ofensiva;

— el segon problema rau en el fet que aquestes barreres al canvi poden ser eliminades
per factors externs. Quan aixd succeeix, I'arma competitiva que suposen les barreres pot esdeve-
nir rapidament un desavantatge.!¢

3. QUALITAT, SATISFACCIO DEL CLIENT I RESULTATS ECONOMICS DE LA
FIRMA: ALGUNES EVIDENCIES

3.1. Qualitat i satisfaccié del client: distincié dels conceptes i direccié de la causalitat

Tal i com s’ha assenyalat abans, un avantatge competitiu sostenible s’ha d’evidenciar en
uns resultats economics a llarg termini superiors de la firma. Cal passar revista, doncs, de manera
somera a l'evidéncia empirica que hi ha en aquest aspecte.

Tanmateix, abans, tot 1 que és clara la significativa associacié positiva entre la «qualitat»
i la «satisfaccié del client» cal distingir conceptualment ambdues nocions (que, tot sovint, a la
literatura divulgativa es prenen com a sinonims) i donar un breu repas a les discussions i a 'evi-
deéncia fins ara aportada sobre la direcci6 de la causalitat entre elles.

Pel que fa a la «satisfacci6 del client», a la literatura especialitzada es troben dues concep-
tualitzacions del terme. Des d’una perspectiva transaction-specific, la satisfaccié del client es trac-
ta com un judici avaluatiu post-choice, que subministra una informacio (de diagnostic) especifica
sobre un producte o un service encounter (Hunt 1977), (Oliver 1980, 1993), (Yi 1991). En canvi,
des de la perspectiva d'una cumulative customer satisfaction, la satisfaccié del client es tracta com
una avaluacié global fonamentada en les experiéncies de consum d’un bé o d’un servei al llarg
del temps. En aquest darrer sentit, és un indicador fonamental de la performance passada, pre-
sent 1 futura d’una firma (Fornell 1992) (Anderson, Fornell i Lehmann 1994).

Pel que fa a la «qualitat», en canvi, aquesta s’entén que és la «qualitat percebuda» (pel client),
¢s a dir «el judici del consumidor sobre 'excelléncia i superioritat global d’'un producte» (Zeint-
haml 1988). Deixem per un proper epigraf donar més precisions sobre aquest concepte clau.

En rigor, la satisfaccié del client es distingeix de la qualitat percebuda (pel client) per una
serie de raons. Les principals son (Anderson, Fornell i Lehmann 1994):

— En primer lloc, els clients precisen una experiéncia amb el producte (un bé o un servei)
per determinar fins a quin punt estan satisfets d’ell. En canvi, es pot establir la qualitat del pro-
ducte sense una experiéncia directa de consum (Oliver 1993).

— En segon lloc, la satisfaccié del client depen directament del valor (és a dir, dels benefi-
cis rebuts en referéncia als costos en queé s’ha hagut d’incérrer). En conseqiieéncia, la satisfaccié
del client depen del preu, mentre que la qualitat d'un bé o d’un servei no es considera directa-
ment dependent del preu.!”

— Finalment, la qualitat es considera, en general, que pertany a la customer current per-
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18. Un notable estudi per deter-
nminar ¢l senhit de la causalitat entre sa
tisfaccio del chient i qualitat del servei es
den a Cronin i Taylor {1992). Els autors,

mitjangant un model LISRISL, aporten
suport empiric a ba hipotesi que la quali-
tat percebuda del servei conducix de fet
i lasatisfacceio del chient

19, Per dur a terme aquesta recon-
ailacio dels diferents punts de vista en
aquest aspecte, els mttors recutlen la sug-

gerencin de Teas (1993) que cal especifi-
car dos conceples de «qualitat percebu-
vz una qualitat fransaction-specific i una

qualitat «refacionals. La primera s'assimi-
laria, aleshores, al component de la per-
formance transaction-specific dels models
de satistaccio del chient

ception d’'un bé o d’un servei. En canvi, la satisfaccié del client (entesa com a cumulative custo-
mer satisfaction) no es basa solament en l'experi¢ncia present, siné tamb¢ en totes les experien-
cies passades i, fins i tot, en les experiencies avancades.

Pel que fa a la direccié de la causalitat entre la satisfaccio del client i la qualitat (percebu-
da) els punts de vista en aquest aspecte han estat molt diversos (Bearden i Teel 1983), (Churchill
i Surprenant 1982), (Cadotte, Woodruff i Jenkins 1987), (Oliver i De Sarbo 1988), (Tse i Wilton
1988), (Bolton i Drew 1991), (Fornell 1992). Durant molt de temps, la controvérsia ha estat oberta
sobre aquest punt, essent molts els que consideraven que la direccié de la causalitat anava de
la satisfaccié del client a la qualitat percebuda (en la mesura, es deia, que una acumulaci6 de
judicis transaction specifics condueixen a un judici global de qualitat).!® Darrerament, en canvi,
sembla haver-se arribat a un consens majoritari que veuria, més aviat, la qualitat (percebuda) com
un antecedent de la satisfaccio del client (Reidenbach i Sandifer-Smallwood 1990), (Woodside,
Frey i Daly 1989). Fa poc, Parasuraman, Zeithaml i Berry (1994) han fet una proposta de reconci-
liaci6 dels diferents punts de vista basada en una conceptualitzaci6 transaction-specific de les in-
terrelacions entre les categories principals implicades (satisfaccié del client, qualitat percebuda
i preu) i en un marc global que reflecteixi 'agregacio de les avaluacions de les diferents transac-
cions per part dels clients."”

3.2. Els «key benefits» de la qualitat i de la satisfaccié del client

Hi ha en general un consens respecte al fet que una estrategia de satisfacci6 del client
(basada en la promoci6 de la qualitat) ha de repercutir en uns resultats a llarg termini favorables
per la firma que la dugui a terme. En aquest sentit, Fornell (1992) passa revista als sis possibles
key benefits per l'empresa que assoleixi uns nivells elevats de satisfacci6 de la clientela segtients:

— De primer, la consecucié d’una més gran lleialtat dels clients actuals de la firma. El
valor acumulat d’un client lleial pot ser molt alt. Un augment de la seva satisfaccié augmenta
també el valor de l'actiu clientela de la firma ila seva rendibilitat futura (Reichheld i Sasser 1990).

— La satisfaccié del client pot reduir I'elasticitat-preu dels seus productes (Garvin 1988).
Els clients satisfets estan més disposats a pagar pel valor que reben i s6n més tolerants davant
d’increments del preu. En canvi, una reduccié del nivell de satisfaccié pot suposar una més gran
rotacié de la clientela, uns replacement costs superiors i uns costos de captacié de nous clients
més alts.

— Una més gran satisfaccié del client pot reduir també els costos de les futures transac-
cions. Siuna firma disposa d’un index alt de retenci6 de la seva clientela no necessita gastar molt
per assolir els objectius de clientela cada periode. Els clients satisfets i estables probablement
comprin amb més freqiiéncia i amb major volum que els clients episodics.

— Els costos d’atraccié de nous clients poden ser més baixos a les firmes amb un nivell
de satisfacci6 alt de la seva clientela. Els clients més satisfets sén propensos, com ja s’ha dit, a
comunicar-ho als seus amics o coneguts (desenvolupen una comunicacié «boca-a-oida» positiva)
(Anderson, Fornell i Lehmann 1994).

— També el proveiment de béns o serveis que satisfacin la clientela pot contribuir a aug-
mentar la rendibilitat de la firma reduint el «cost de fallades» (failure costs) i tots els costos asso-
ciats a queixes i reclamacions (Crosby 1979), (Garvin 1988).

— Finalment, tot augment de la satisfaccié del client pot incrementar també la reputacié
global de la firma. Aquest augment de la reputacié pot tenir efectes positius molt diversos: pot
ser beneficiés per a 'establiment i el manteniment de relacions estables amb els proveidors, dis-
tribuidors i collaboradors més importants (Anderson i Weitz 1989); pot ajudar a introduir nous
productes ja que la reputacié de la firma pot contribuir a reduir el risc del comprador (Schmalan-
see 1978); pot ajudar a augmentar el valor de la marca (Aaker 1992); i, en general, serveix per crear
un cert «aillament» de la firma als shocks a curt termini procedents del seu entorn.



3.3. Breu repas a l'evidéncia empirica

Tot i que hi ha una acceptacié general que una més gran qualitat i una més elevada satis-
faccio de la clientela han de repercutir de manera positiva en la performance de la firma, els estu-
dis orientats a donar suport empiric a aquesta intuicié han estat, fins fa poc, més aviat escassos
1 parcials.

Hi ha dos ordres de raons que poden explicar aquesta mancanca:

— Un primer ordre de raons fa referéncia a la inadequaci6 i insuficiencia dels sistemes
d’informacié empresarial actuals per permetre copsar el veritable impacte de 'endegament d’es-
trategies de promocié de la qualitat i de la satisfaccio dels clients sobre la rendibilitat a llarg termi-
ni de les empreses. Representants destacats del quality movement ho han posat de manifest en
moltes ocasions i han reclamat un nou disseny de les mesures de resultats de la firma, de manera
que incloguin, a part de les ja habituals de caracter financer, mesures directes de satisfaccio del
client (o altres variables proxy) i les mesures de percepci6 de la qualitat (Eccles 1991). Cal remar-
car que els clients lleials i satisfets sén un revenue-generating asset de la firma i que com a tal
cal tractar-lo a I’hora de considerar tant la seva rendibilitat, com els seus costos de formacié, de
manteniment i d’ampliacié. Implementar una customer asset orientation suposa alinear els pro-
cessos, els recursos, els incentius, les mesures de performance i, en general, tota 'estructura orga-
nitzativa de la firma per tractar a la base de clientela propia com un actiu (Anderson, Fornell
1 Lehmann 1994).

Tanmateix, fins ara i probablement encara per un cert temps, les firmes destinen i conti-
nuaran destinant recursos per estratégies de qualitat i de satisfacci6 dels clients només si els efec-
tes d’aquestes actuacions tenen una entitat suficient, mesurada amb els metodes comptables tra-
dicionals.

— Un segon ordre de raons que expliquen el nombre escas —fins fa poc— d’estudis em-
pirics destinats a corroborar la relacié positiva entre qualitat i satisfacci6 de la clientela i els resul-
tats de la firma rau en els problemes de disponibilitat d’una base d’informacié empresarial prou
amplia i consistent; en els problemes d’eleccié dels indicadors més apropiats per representar la
qualitat (percebuda) i el nivell de satisfacci6 de la base de clientela de la firma, per una banda,
i de les mesures de la seva performance economica, per una altra; finalment, en els problemes
(més directament econométrics) de l'elecci6 del tipus de model. Pel que fa a la base informativa,
ultra la gran quantitat d’estudis referits a empreses singulars que utilitzen, sobretot, informacié
interna o primaria (via enquestes «ad hoc»), els estudis de més abast han estat realitzats fent us
de grans bases de dades empresarials (per exemple, als Estats Units, la Profit Impact of Market
Strategies (PIMS) database).

En un article de Capon, Farley i Hoenig (1990), aquests autors identificaven fins a vint
estudis diferents on s’havia trobat una relacié positiva entre la qualitat i els resultats economics
de les empreses. Sense anim d’exhaustivitat, cal citar en aquest aspecte un dels estudis pioners
i, també, un dels més consistents: el de Phillips, Chang i Buzzell (1983). Aquest estudi se centrava
en les interaccions entre la qualitat (del producte) i algunes variables economiques de la firma:
la rendibilitat de la inversi6, la quota de mercat, el preu i el cost directe. La informaci6 procedia
de la base de dades PIMS i el model emprat es basava en una analisi estructural de la covariancia,
via LISREL.

Els autors, entre altres resultats, confirmaven la suposicié molt estesa que la qualitat déna
la possibilitat a la firma de gaudir d’un price premium, trobaven una associacié positiva significati-
va entre qualitat i quota de mercat de la firma i rebutjaven (estadisticament) la hipotesi que una
qualitat superior anava lligada a costos superiors. En canvi, no trobaven cap efecte directe consis-
tent de la qualitat en la rendibilitat de la inversié.

La importancia, aleshores, d’aquests resultats era que posaven en dubte una de les afirma-
cions prevalents de la literatura sobre estrategies empresarials. Aquesta literatura posava un em-

T Revista Econdmica de Catalunya

'y
~d



fasi particular sobre la incompatibilitat basica d’endegar, una mateixa firma, una estrategia basa-
da en el lideratge de costos i també en la diferenciacié del producte (per exemple, via qualitat).
La teoria convencional suggeria que aconseguir una qualitat superior o uns costos relatius me-
nors eren objectius alternatius, que precisaven linies d’actuacié, capacitats i recursos diferents
(Hall 1980), (Porter 1980), (Kiechel 1981). En particular, la prova d’'una associacié positiva entre
la qualitat i la quota de mercat semblava invalidar 'argument que una estrategia de diferenciacié
per la qualitat requereix una «percepcié d’exclusivitat» (que és inviable amb quotes de mercat
grans (Porter 1980)). En contra d’aquests arguments, I'evideéncia aportada per Phillips, Chang i
Buzzell suggeria que ambdues estrategies —lideratge de costos i diferenciacié per la qualitat—
podien ser molt més compatibles que el que, de comui, se suposava.

Més recentment, es mereix destacar I'estudi de Jacobsen i Aaker (1987). En especial, per
dues raons principals: en primer lloc, perque revisa i actualitza molts dels resultats de I'estudi
anterior (a més, els autors utilitzen també la base de dades PIMS com a font d’informacié) i, en
segon lloc, perque, a diferéencia de Phillips, Chang i Buzzell, en aquest cas la qualitat es tracta
com una variable endogena.

De fet, una gran part de I'evidéncia teorica i empirica acumulada els darrers anys sugge-
reix que, per la comprensio i la modelitzacié de la funcié de la qualitat, cal tractar aquesta com
una variable endogena. La teoria considera que si bé la qualitat pot influir sobre les diferents
variables de performance de la firma, també pot veure’s influida per aquestes variables. Per exem-
ple, si bé la qualitat, com ja s’ha dit, pot facilitar-li a la firma l'obtenci6é d'un price premium, el
preu pot passar a ser també un senyal de qualitat en una situacié en quée el consumidor té infor-
maci6 insuficient o inadequada sobre els atributs de qualitat de 'objecte de transaccié (i aquest
és el cas més freqiient entre els serveis) (Scitovsky 1944), (Akerlof 1970), (Spence 1974).

La possibilitat de posar de manifest aquesta causaci6 bilateral entre la qualitat (percebu-
da) i les altres variables implicades permet a Jacobsen i Aaker arribar a alguns resultats interessants.

Pel que fa a la influéncia de la qualitat sobre altres variables, destaca I'efecte directe posi-
tiu que troben sobre la rendibilitat de la inversi6 i, també, un efecte indirecte addicional mitjan-
cant I'efecte (positiu) que la qualitat té sobre el preu. La qualitat també manté una associaci6
positiva directa amb la quota de mercat i, com en el cas anterior, els autors troben un efecte indi-
recte entre ambdues variables mitjan¢ant la variable preu (la qualitat, com ja s’ha dit, té un efecte
positiu sobre el preu i aquest darrer, en aquest cas en contra de la teoria i de la intuicié, mantin-
dria un aparent efecte positiu sobre la quota de mercat). Finalment, com en I'estudi anterior, els
autors troben que I'impacte de la qualitat sobre el cost és insignificant.

Pel que fa als factors que influeixen sobre la qualitat, cal remarcar novament l'efecte posi-
tiu i significatiu del preu sobre la qualitat. En canvi no s'observa cap associacio significativa posi-
tiva entre el cost i la qualitat, la qual cosa sembla suggerir que uns nivells de qualitat més alts
no s’obtenen necessariament amb nivells de costos més alts. Finalment, no es troben efectes sig-
nificatius de la quota de mercat i de la rendibilitat de la inversié sobre la qualitat.

4. LA QUALITAT DELS SERVEIS: DEFINICIO I FORMES D’AVALUACIO

La qualitat és un concepte esquivol i equivoc (Parasuraman, Zeithaml i Berry 1985). Efec-
tivament, hi ha una gran varietat de conceptualitzacions d’aquest terme (Holbrook 1944). La teo-
ria econodmica i, de vegades el marqueeting, ha definit, tot sovint, la qualitat com a dependent
del nivell d’atributs del producte (teoria dels hedonic prices) (Rosen 1974), 1a literatura del manage-
ment 'ha definit mitjancant dues dimensions primaries: adequaci6 a I'tis i fiabilitat (Garvin 1983),
(Juran 1988). A la practica, en molts de casos, la qualitat del producte s’ha identificat amb alguna
de les seves caracteristiques: el pes, la brillantor, 'aparenga luxosa.

A la literatura sobre la qualitat, el concepte «qualitat», com ja hem avangat més amunt,
s'entén que es refereix a la «qualitat percebudan, és a dir, «al judici del consumidor sobre I'ex-
cellencia i superioritat d’'un producte» (Zeithaml 1988):



— En aquest sentit, la «qualitat percebuda» és diferent a la «qualitat objectiva» (que es
refereix a la superioritat, sovint tecnica, d'un producte que, se suposa, mensurable i verificable
respecte a un «estandard» ideal predeterminat).

— La «qualitat percebuda» suposa un nivell d’abstraccié més alt que qualsevol dels atri-
buts especifics del producte, té una caracteristica multidimensional i és, aixi mateix, mesurable.

— Finalment, la «qualitat percebuda» s’avalua (com a més alta o més baixa) en el marc
d’una comparacid, respecte de I'excelléncia o superioritat relatives dels béns o serveis que el con-
sumidor veu com a substituts.

‘Tanmateix, el coneixement de la qualitat dels béns és insuficient per comprendre satisfac-
toriament la qualitat dels serveis. Hi ha tres caracteristiques inherents a la naturalesa dels serveis:

— la «intangibilitat»: la majoria dels serveis s6n intangibles (Shostack 1977), (Lovelock 1981).
No s6n objectes, sén més aviat resultats. Aixo significa que molts serveis no poden ser verificats
pel consumidor abans de la seva compra per assegurar-se de la seva qualitat, ni tampoc no es
poden donar les especificacions uniformes de qualitat propies dels béns. Per tant, a causa del
seu caracter intangible, una firma de serveis acostuma a tenir dificultats per comprendre com
els seus clients perceben i avaluen la qualitat dels serveis que presta (Zeithaml 1981);

— la «<heterogeneitat»: els serveis —especialment els d’alt contingut de treball— sén hete-
rogenis en el sentit que els resultats de la seva prestacié poden ser molt variables de productor
a productor, de client a client, de dia a dia. Per tant, és dificil assegurar una qualitat uniforme,
perque el que la firma creu prestar pot ser molt diferent del que el client percep que rep d’ella.

— la «inseparabilitat»: en molts serveis, la produccié i el consum s6n indissociables (Gron-
160s 1978) (Upah 1980). En serveis labor intensive té lloc, tot sovint, una interaccié entre el client
ila persona de contacte de la firma de serveis. Aixd afecta considerablement la qualitat i la seva
avaluacio.

Aquestes caracteristiques intrinseques dels serveis porten a quatre conseqiiéncies impor-
tants (Parasuraman, Zeithaml i Berry 1985):

— la qualitat dels serveis és més dificil d’avaluar que la dels béns,

— la propia naturalesa dels serveis condueix a una més gran variabilitat de la seva qualitat
i, correlativament, a un risc percebut del client més alt que en el cas de la majoria de béns,

— lavaluacié (per part del client) de la qualitat del servei té lloc mitjancant una compara-
cié entre expectatives i resultats,

— les avaluacions de la qualitat fan referéncia tant als resultats com als processos de pres-
tacié dels servels.

Comentem seguidament amb més extensié aquestes quatre conseqiiéncies.

La quadlitat dels serveis és més dificil d’avaluar que la dels béns:

Per identificar les diferéncies que hi ha en els processos d’avaluacié de la qualitat dels béns
i dels serveis és util la classificacié dels atributs dels béns de consum proposada per Nelson (1974)
i Darby i Karni (1973). Cal distingir tres categories d’atributs:

— els search attributes o atributs del producte que un consumidor pot determinar abans
d’adquirir-lo (sén, per tant, el color, l'olor, I'estil o el preu).

— els experience attributes o atributs que només poden ser establerts amb prou certesa
després de I'adquisicio del producte i/o durant el seu consum. Han de ser, doncs, experimentats
per poder ser avaluada la seva qualitat.

— els credence attributes o atributs que el consumidor no pot determinar ni fins i tot des-
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prés de la compra i/0 consum del producte. Es tracta d’atributs dificils (o impossible) d’avaluar
per part del consumidor, circumstancia que P'obliga a fiar-se de la reputaci6 del producte o del
proveidor.

Els serveis, a diferéncia de molts béns, incorporen una alta dosi d’experience attributes i
de credence attributes, cosa que dificulta 'avaluacié de la seva qualitat. En aquest sentit, Lutz
(1986) distingeix dues formes de qualitat: la qualitat cognitiva i la qualitat efectiva.

Com més proporcié d’atributs d’'un producte (bé o servei) es pugui determinar abans de
la seva adquisici, més la seva qualitat sera avaluable per la via cognitiva (sera una qualitat cogniti-
va). Com més proporci6 d’atributs d’un producte hagin de ser «experimentats» després del procés
de compra, més la seva qualitat s’avaluara per la via afectiva (serd una qualitat afectiva). El primer
cas es dona més entre els productes per la industria i els béns de consum durador, el segon entre
els béns de consum no durador i els serveis.

La propia naturalesa dels serveis implica una més gran variabilitat de la seva qualitat i un major
risc percebut del client

El que els serveis no siguin directament perceptibles, s’hagin d’experimentar i els seus re-
sultats no es puguin, tot sovint, predir en una proporcié considerable per part del consumidor
afecta considerablement el seu comportament de compra i el diferencia del comportament de
compra de molts béns. Tot i que totes les compres dels consumidors es caracteritzen per un cert
grau de «risc percebut», levidéncia suggereix que, per la seva naturalesa especifica, els serveis
incorporen un «risc percebut» del comprador molt més alt que la majoria de béns (Murray i Schlac-
ter 1990).

El concepte de «risc» alludeix al fet que els individus prenen les seves decisions de com-
pra sota un cert grau d’incertesa respecte als atributs del producte (i els resultats que n’obtindran
d’ell). El «risc percebut» representa la incertesa del consumidor respecte a la consideracié de les
perdues i guanys que n'obtindra d'una determinada transaccié (Murray 1991).%

Per fer front a aquest risc percebut, els consumidors busquen informacié d’una gran varie-
tat de fonts (Cox 1967). D’aquesta forma, endeguen una «estrategia de reducci6 del risc». Com
els serveis estan associats a un més alt «risc percebut», en el seu cas, aquesta estrategia tindra
unes particularitats diferencials respecte a la relativa al cas de la majoria de béns. En general,
els consumidors avaluen la informacié relativa als serveis per una via més complexa i especifica
(Booms i Nyquist 1981): 1a quantitat d’informacié requerida acostuma a ser superior a la que de-
manen dels béns (Deshpande i Krishnan 1977) i, també, el nombre i tipus de fonts d’informacié
és diferent.

Habitualment, les fonts d’informacié del consumidor es classifiquen en internes i exter-
nes. La internal search esta lligada fonamentalment a I'exploracié de la propia memoria (memory
scan). Lkexternal search», en canvi, suposa una decisi6 motivada i conscient del consumidor per
tal de buscar informaci6 nova del seu entorn. Aquestes fonts «externes» poden ser, a la vegada,
marketer-dominated o non marketer-dominated i, aquestes darreres, personals i impersonals (En-
gel, Blackwell i Miniard 1986).

Levidéncia apunta que:

— Els tipus d’informaci6 utilitzada pels consumidors per reduir la incertesa abans de la
compra varien segons els nivells de risc percebut i quan aquest risc augmenta.

— Les fonts personals sén les fonts d’informacié «externa» preferides a mesura que el «risc
percebut» augmenta. Fls consumidors utilitzen més els canals personals en circumstancies en
que la incertesa no ha estat suficientment reduida per les fonts d'informacié formals.

No és estrany, doncs, que els consumidors atorguin, de comti, més confianca a les fonts
d’informacié personals en el cas dels serveis (especialment en el cas d’aquells que incorporen una



proporcié més gran d’experience attributes i de credence attributes) que en el cas dels béns. Aixi
mateix, els consumidors depenen més d’indicadors «extrinsecs» (com puguin ser la reputacié, la
marca, les garanties ofertes, etc.) per avaluar la qualitat quan, com en el cas dels serveis, no estan
disponibles indicadors «intrinsecs» (circumstancia que si succeeix en el cas d’'una gran part dels
béns) (Zeithaml 1988).

Lavaluacié de la qualitat del servei té lloc mitjan¢ant una comparacié entre expectatives i resultats

La majoria d’estudis coincideixen a postular que la qualitat del servei implica una compa-
racié entre les expectatives del consumidor respecte al servei (i les condicions en que li sera pres-
tat) i els resultats d’aquesta prestacié. La qualitat del servei és, en aquest sentit, una mesura del
nivell d’adequacié/inadequacié d'una determinada prestacio a les expectatives del seu consumi-
dor (Gronréos 1982, 1990), (Lewis i Booms 1983), (Parasuraman, Zeithaml i Berry 1985, 1990, 1994).

Aquesta comparaci6 entre expectatives i1 percepcions del servei rebut esta present també
en 'abundant literatura sobre la mesura de la satisfaccié del client (Churchill i Surprenant 1982),
(Woodruff, Cadotte i Jenkins 1983), (Tse 1 Wilton 1988), (Bolton i Drew 1991). Tots dos tipus de
literatura coincideixen a adoptar alguna variant del disconfirmation paradigm.

Aixi, en el cas de la literatura de la satisfaccio del client, la «satisfaccio» esta relacionada
amb la grandaria i la direccié de Vexperiencia de «dis-confirmacié» de les expectatives del client.
Més especificament, les expectatives es veuran: confirmades, quan un servei resulta com era es-
perat; negativament confirmades, quan el servei resulta pitjor de 'esperat, i positivament confir-
mades, quan el servei resulta millor de l'esperat (Churchill i Surprenant 1982).

En la literatura de la qualitat dels serveis, també s’ha utilitzat una variant d’aquest paradig-
ma de la «dis-confirmacié». La proposta més elaborada ha estat el gap model proposat per Parasu-
raman, Zeithaml i Berry 1985, 1990). Aquests autors:

— postulen que el judici global del client sobre la qualitat del servei depen, també, d'un
gap entre expectatives i percepcions del nivell actual de performance del servei;

— consideren que la qualitat del servei és un fenomen multidimensional i proposen la
seva avaluacié segons cinc dimensions basiques: elements tangibles, fiabilitat, capacitat de res-
posta, seguretat i empatia.

— proposen que cadascuna d’aquestes dimensions de la qualitat del servei sigui quantifi-
cada mitjancant 'obtencié de mesures de les expectatives i de les percepcions dels nivells de per-
formance per als diferents atributs del servei que s’associen a aquestes dimensions. De la diferen-
cia entre les mesures de les expectatives i de les percepcions s’obtenen les avaluacions de la qualitat
percebuda de cada dimensi6 de servei i, mitjangant una analisi factorial, una mesura combinada
de la qualitat (percebuda) global (aquests mateixos autors han tractat de fer operacional aquest
procediment d’avaluacié de la qualitat desenvolupant un instrument per la seva mesura basat en
un multiple-item scale: €l SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml i Berry 1990).2!

— suggereixen que les expectatives dels clients poden ser influides tant per les propies
necessitats personals, com per passades experiéncies del servei i fonts de comunicacié externes
(molt especialment la comunicacié boca-a-oida), vegeu la figura 3.

Tanmateix, el debat sobre el mecanisme d’avaluacié i els procediments de quantificacio
de la qualitat de servei (i de la satisfaccio del client) esta encara obert en molts punts. En aquest
aspecte, donarem algunes referéncies en l'epigraf final.

Les avaluacions de la qualitat del servei fan referéncia tant als resultats com als processos

Aquest és un fet reconegut pels especialistes ja fa molt temps. Sasser, Olsen i Wyckoff
(1978) plantejaven tres dimensions diferents de la service performance: els nivells del material, de
les instal'lacions i del personal. En aquesta distinci6 es reflectia el reconeixement que la qualitat
del servei implica tant el resultat (outcome), com la manera com aquest s’obté.
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FIGURA 3

DIMENSIONS DE LA
QUALITAT DEL SERVEI

-ELEMENTS TANGIBLES
-FIABILITAT

—-CAPACITAT DE RESPOSTA
-SEGURETAT

-EMPATIA

Parasuraman, Zeithaml i Berry (1990)

«Els serveis —assenyala Gronroos (1990)— sén basicament processos més o menys intan-
gibles 1 experimentats de manera for¢a subjectiva, en els quals les activitats de produccié i con-
sum es realitzen de manera simultania. Es produeixen interaccions que inclouen una série de
«moments de la veritat» (moments of truth) entre el client i el proveidor del servei. El que suc-
ceeix en aquestes interaccions comprador-venedor (o service-encounters), té un efecte fonamen-
tal en el servei percebut». Per aixo, afegeix Gronroos, «la qualitat d’un servei, tal i com és perce-
buda pels clients, té dues dimensions: una dimensié técnica o de resultat i una dimensié funcional
o relacionada amb el proces». En resum, al client li influeix el resultat del servei, perd també la
forma com el rep.

5. ALGUNES LINIES DE REFLEXIO OBERTES

De l'exposicié anterior es dedueix que hi ha moltes linies de reflexié que resten obertes
sobre els temes de la qualitat dels serveis. Tanmateix, per acabar, vull fer esment, de manera molt
breu, a dos grans ambits tematics en els quals es pot concentrar una part important de la recerca
i del debat en els propers anys.

El primer ambit gira entorn dels esforcos, primer de conceptualitzacié i després d’estudi
empiric, per establir models que expliquin, simultaniament i de manera adequada, els lligams
existents entre tres tipus de processos: el procés de formacié i actualitzacié de les expectatives
sobre el servei per part dels clients de la firma, el procés pel qual aquests clients desenvolupen
les seves percepcions de qualitat sobre els diferents aspectes especifics del sistema de provisié
d’un servei i, també, la seva valoracié global de la qualitat del servei i el procés pel qual aquestes
expectatives 1 percepcions de la qualitat del servei condicionen uns comportaments determinats
dels clients envers la firma (de lleialtat, de reclamacid, de rebuig i abando). En aquest sentit, hi
ha hagut recentment alguna aportacié molt valuosa: Boulding, Kalra, Staelin i Zeithaml (1993)
han proposat un primer model dinamic que pretén abastar totes aquestes interrelacions entre
expectatives, percepcions de qualitat i intencions de comportament dels clients de firmes de serveis.

Tanmateix, per consolidar aquesta linia de recerca s’haura d’aprofundir encara en molts
dels temes singulars implicats, per exemple:



— la distinci6 dels diferents tipus d’expectatives, els seus processos d’actualitzacio i el pa-
per que cadascun d’ells té en la formacié de les percepcions de qualitat del client;2

— la determinacié més acurada de la dimensionalitat de la qualitat de serveis i el perfec-
cionament de les seves técniques de mesura;

— la solucié de problemes pendents de conceptualitzacié i de mesura del gap entre ex-
pectatives i percepcions del servei;?

— laprofundiment dels processos d’adquisicié d’informacié per part del client en estrate-
gies risk-handling (amb especial consideracié a I'estudi d’aquelles fonts d’informacié per les quals
el client mostra més confianca en el cas dels serveis.)

El segon gran ambit tematic en el qual pot haver-hi avengos notables en els propers anys
és el de I'elaboracié d’indicadors de performance dels serveis (de qualitat i de satisfaccié del client)
ila seva integracio:

— en el sistema d’informacié de gestio habitual de les firmes;
— enels sistemes de comptabilitat nacional, com una informacié que completi la ja habi-
tual sobre indicadors de productivitat i de competitivitat.2
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El grau d’orientacio als clients en els
informes anuals de les entitats financeres

JOAN LLONCH, M. PILAR LOPEZ i JOSEP RIALP

1. INTRODUCCIO

Lempresa que vulgui aconseguir resultats per damunt de la mitjana del seu sector neces-
sita disposar d’avantatges competitius duradors que li permetin oferir més valor als seus clients.
Perque aixo es produeixi cal implantar una orientacio en 'empresa que fomenti i propicii aquesta
mena d’actituds i comportaments. En aquest sentit, 'orientacié als clients és aquell tret de la
cultura organitzativa que genera les actituds i comportaments necessaris per a la creacié de més
valor, la qual cosa redunda normalment en l'assoliment d’uns resultats millors per a 'empresa.!

Un dels mitjans a través dels quals 'empresa pot comunicar el seu grau de compromis amb
els clients és I'Informe Anual. La present investigacié se centra precisament en I'analisi del grau
d’orientacié als clients que es reflecteix en els Informes Anuals dels Bancs i Caixes d’Estalvis.

Abans d’entrar en els resultats de la recerca, caldra definir qué s’entén per orientacié als
clients i estudiar també la relaci6 entre aquest concepte i els fonaments del marqueting.

2. DORIENTACIO ALS CLIENTS

Llorientacio de I'empresa als seus clients ha estat considerada tradicionalment com el com-
ponent essencial en I'aplicaci6 del marqueting.? Fins al punt que alguns autors han arribat a afir-
mar que aquest és I'inic requisit perqueé I'empresa adopti el concepte de marqueting.?

En temps recents, 'estudi sobre l'orientacié de les empreses al mercat i als seus clients
ha cobrat un interés renovat en el mén academic, interes propiciat, entre d’altres factors, per la
prioritat que el Marketing Science Institute esta conferint a aquests temes els tiltims anys.* Prac-
ticament tots els treballs de recent publicacio coincideixen en el fet que l'orientacié de 'empresa
als seus clients és un component essencial per a 'adopcié del concepte de marqueting i un requi-
sit clau per determinar I'éxit de I'organitzacié.’

Lorientaci¢ al client sosté que la tasca principal de 'empresa és determinar les percep-
cions, les necessitats i els desigs del mercat i satisfer-los a través del disseny, la comunicacié, el
preu i el servei d’ofertes competitivament variables.® El compromis amb els clients no ha de ser
una postura merament retorica, siné una actitud ferma i decidida per estar en contacte amb els
clients de manera continuada, bé sigui a través de sistemes formals o informals. Aixi, 'empresa
podra disposar de la informaci6 rellevant sobre €ls seus desigs i necessitats, i estara en una millor
disposicié d’adoptar aquelles decisions que produeixin major satisfaccié als seus clients en tot
moment.

Lorientaci6 al client és una obligacié de tota 'empresa, no solament del departament de
marqueting; per tant, ha de penetrar en tota l'organitzacié fins a esdevenir cultura d’empresa.’
D’aqui es desprén que la major responsabilitat en I'assoliment d’una organitzacié orientada als
clients recaigui en els seus maxims dirigents (Consell d’Administraci6 i Alta Direccid).

Respecte a recerques empiriques que hagin estudiat les caracteristiques de les empreses
orientades als clients podem citar els resultats d'una investigacié recent realitzada entre empre-
ses liders de diversos sectors.® Segons aquesta, les empreses d’exit que adopten l'orientacié al
client presenten les caracteristiques segiients:



1. Es fixen nivells molt alts d’exigencia propia.

2. Tenen una obsessioé total i permanent per saber, millor fins i tot que els mateixos clients,
quins so6n els desigs i necessitats d’aquests.

3. Saben crear i gestionar les expectatives dels clients.

4. Dissenyen els seus productes o serveis amb la vista posada a aconseguir la maxima sa-
tisfaccio dels clients.

5. Inverteixen els recursos que siguin necessaris per aconseguir I'objectiu de disposar d’uns
clients satisfets.

6. Aconsegueixen que aquest objectiu sigui compartit per tots els membres de 'empresa.

3. ORIENTACIO ALS CLIENTS EN EL SECTOR FINANCER

Ates que les entitats financeres operen en el sector dels serveis, 'analisi particular de la
seva activitat caldria emmarcar-lo en el context general de les activitats de les empreses de ser-
veis. En aquest sentit, els serveis es diferencien de les mercaderies en una série de caracteristi-
ques: la seva intangibilitat, la seva heterogeneitat, la inseparabilitat entre la produccié i el con-
sum, i la caducitat.’

Malgrat les importants diferéncies existents entre els serveis i les mercaderies, aquestes
diferencies no justifiquen la desconfianca que hi ha hagut en moltes empreses de serveis a ’hora
d’aplicar un enfoc de marqueting en els seus negocis. A causa d’aixo, I'orientacié als clients ha
estat moltes vegades marginada en empreses de serveis, en la creenca que els serveis requerien
d’un tractament i unes estratégies diferents de les mercaderies. Tanmateix, com afirma Manso
(1986), els fonaments son els mateixos: els serveis tenen un mercat, el comprador pot desenvolu-
par una serie d’expectatives respecte al servel, i aquest servei és comprat perque el client percep
una necessitat.

Amb tot, posats a identificar elements rellevants en el marc de la gestié competitiva d’'un
servei no s’ha d’oblidar el gran émfasi en diferenciacié que aquests acostumen a requerir. La dife-
renciacié és encara més important i més dificil d’assolir dins 'ambit dels serveis financers. Resul-
ta normalment més complicat diferenciar un producte financer ates que, com afirma el mateix
Ballarin (1989), «si I'intent de diferenciar el servei té éxit i el seu subministrador aconsegueix forjar-se
una imatge determinada, la barrera d’entrada aixi construida pot ser formidable» (pag. 255).

La politica tradicional de la banca ha estat orientada basicament cap al producte més que
no pas cap al client (Castells, 1993a). L'orientacié cap al producte és una orientacié interna que
promou que I'empresa doni prioritat a I'assoliment de la major eficiéncia en els processos de pro-
duccié i de distribucié, avantposant la minimitzacié dels costos a aconseguir la maxima satifaccié
per als clients.!

La causa principal perque la banca s’hagi orientat cap al producte en comptes de cap als
clients cal buscar-la en els reduits nivells de competencia que han existit durant anys en el sector
financer, tant a Espanya com a la majoria de paisos desenvolupats. Les empreses s’orienten inter-
nament quan existeix un baix nivell d’incertesa en el seu entorn, com ha succeit tradicionalment
en el sector financer. Aquesta realitat ha propiciat que els bancs no prestessin 'atencié adequada
a la planificaci6 estrategica ni al marqueting (Channon, 1990).

Perd I'entorn del sector bancari ha experimentat una série de canvis radicals a Fspanya
1 al mén al llarg dels ultims anys, canvis de tal magnitud que permeten parlar d'una auténtica
«revoluci6 financera». Entre els canvis principals destacariem la desregulacié, la desintermedia-
ci6, la globalitzaci¢ i la internacionalitzacié dels mercats, els avencos tecnologics i I'increment
en la cultura financer dels clients.!! Aquest canvi dramatic en el marc competitiu converteix en
obsolets els models tradicionals de gestio bancaria centrats en el producte, en la venda o en els
costos. Els nous temps exigeixen que la banca, si vol assegurar la seva supervivéncia, deixi d’orientar-
se internament per centrar el seu enfoc a l'exterior, és a dir, en els clients 1 en el mercat.'?

Durant els anys setanta es van produir a Espanya les primeres temptatives per introduir
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el marqueting en la banca, perd el marqueting, en la majoria de casos, no va donar aleshores els
resultats desitjats.> Lerror es va deure al fet que els bancs van confondre el marqueting amb
lorientacio a la venda, és a dir, en comptes d’escoltar les necessitats dels clients i adaptar-se a
elles (concepte de marqueting), li van dir al client allo que havia de comprar (orientacié a la ven-
da). Tal com afirma Manso (1986), la principal equivocaci6 va ser creure que «el marqueting era
una tecnologia, quan en realitat és una cultura, una forma de pensar» (pag. 54).

A pesar de la importancia dels canvis esdevinguts en I'entorn del sector financer, hi ha
autors que opinen que la banca segueix fonamentalment orientada al producte o a la venda, en
comptes d’estar orientada als clients. Un exemple d’aquesta postura en el context espanyol és
Castell6 (1993), el qual sosté que «la majoria d’entitats financeres estan orientades en base als
seus productes, i no cap als seu clients» (pag. 7). Dins 'ambit de la banca internacional destaca-
rem la postura de Badoc (1989), el qual afirma que «no es pot negar que, malgrat els esforgos
intensos i alguns exits parcials, el marqueting encara no ha aconseguit crear, en el si dels bancs
europeus, una veritable postura que orienti decididament I'empresa als seus clients» (pag. 33).

Amb tot, sén majoria els autors que opinen que els bancs, en general, si sén conscients
actualment que la supervivencia passa per aconseguir la satisfaccié dels clients i per tant estan
molt més orientats als seus clients que en el passat recent. Aquestes afirmacions tindrien contras-
taci6 empirica en recents investigacions realitzades. Aixi, per exemple, en una investigacié entre
bancs duta a terme a Espanya, els autors conclouen que existeix actualment una clara tendencia
a millorar el servei al client i a intensificar la relacié entre els clients i el banc.!* D’altra banda,
en una enquesta realitzada per Alvira i Garcia (1990) s’arriba a la conclusi6é que un 69 % de la
poblacié opina que els serveis de la banca sén millors ara que cinc anys abans.

Amb les consideracions anteriors hem tractat de posar en relleu la importancia que tenen
actualment totes les giiestions relatives a 'estudi del grau d’orientaci6 als clients dels bancs i cai-
xes d’estalvis. A 'apartat segiient descriurem els objectius i la metodologia de la investigacié que
hem realitzat en aquest camp.

4. OBJECTIUS I METODOLOGIA

Lobjectiu principal d’aquesta investigacié és analitzar el grau d’orientacid als clients dels
Informes Anuals dels Bancs i les Caixes d’Estalvis. Desitgem determinar aixi mateix si aquest
grau d’orientaci6 als clients depén de: grandaria de I'entitat,”® el tipus d’entitat'® i la nacionalitat.!?

Lunivers en el qual se centra la investigacio és el de tots els bancs 1 caixes d’estalvis que
operen a Espanya.!® Per rebre els informes anuals d’aquestes entitats enviem una carta a cadas-
cun dels seus presidents, sol'licitant aquesta documentacié. Passat un temps, trametem una se-
gona carta a totes les entitats que no havien enviat encara el seu informe anual, per tal d’augmen-
tar el percentatge de respostes. Després de tot aixo, rebem 138 Informes de bancs o caixes d’estalvis
d’un total sollicitat de 190, per la qual cosa el percentatge de respostes final va ser del 72,6 %
(vegeu Taula 1).

En cadascun dels informes rebuts analitzem per separat tres apartats: 1) la Carta de pre-
sentaci6 (realitzada normalment pel president), 2) I'Informe d’activitats (en cas que n’hi hagi) i
3) I'Informe de gestio.”

TAULA 1
Total
Univers* 137 53 190
Percentatge respostes 67,8 % 84,9 % 72,6 %
Mostra: 93
Nacionals 65
Estrangers 28

* Descomptant els bancs inoperants



Per determinar el grau dorientacié als clients de cadascun d’aquests apartats utilitzem el
criteri emprat en una investigacié de Judd i Tims (1991), realitzada a partir dels informes anuals
d’'una mostra d’empreses industrials. Creiem que es tracta d’'un meétode prou contrastat, la qual
cosa permet garantir la fiabilitat dels resultats obtinguts.

En concret el metode proposat per aquests autors consisteix a classificar un determinat
informe segons una escala de cinc categories:

1. No s’esmenta els clients.

2. Només un esment.

3. Agraiment als clients.

4. Compromis genéric amb els clients.
5. Compromis especific amb els clients.

La categoria 1 indicaria el menor grau d’orientacié als clients, mentre que la 5 seria el grau
superior.?? De la Taula 2 a la 5 es presenten distints exemples de frases o paragrafs dels Infor-
mes anuals rebuts i la seva consegtient adscripci6 a les distintes categories proposades anterior-
ment.2! Convé subratllar que aquests exemples no han d’encasellar una determinada entitat en
la categoria en qué se 'emmarca en l'exemple, atés que no es pot avaluar el grau d’orientacié
als clients d’'un Informe anual fixant-se inicament en un paragraf d’aquest Informe, siné que

cal analitzar I'Informe complet.??

TAULA 2

Grau 2: Només un esment

«La quota de mercat que ocupa la Caixa la fa destacar-se del grup dels seus seguidors d'una manera rotunda que ve a reflectir la confianca dels clients
de la nostra Entitatw.

(Font: Informe anual 1992, Caja Cantabria, Carta del president, pag 5)

L'augment de les operacions de l'actiu del Banc s’ha vist acompanyat, al seu torn, per un altre de semblant en el volum de recursos de creditors,
que al 31 de desembre era de 95.021 milions de pessetes, la qual cosa suposa un creixement del 18,4 % i determina una base de clients estable i fidelitzada».

(Font: Informe anual 1992, Banco Vitoria, Carta del president, pag 5}

TAULA 3

Grau 3: Agraiment als clients?

«Tot aixd ha estat possible gracies a la confiang dipositada per la nostra clientela a Caja de Extremadura —ra6 de ser de I'entitat—, totalment abocada

en aquest ambiciés projecte de comptar amb una gran Entitat de caracter regionals
{Font: Informe Financiero Anual 1992 Caja de Extremadura Carta de presentacié, pag 8)

«Per ultim, vull deixar constancia expressa del meu agraiment als nostres Accionistes i Clients per la confianga que permanentment ens demostren
aixf com a totes les persones que amb esforg i dedicacié desenvolupen les seves funcions professionals en el Grup»

(Font: Informe anual 1992 Banco Atlantico Carta del president, pag 3)

TAULA 4

Grau 4. Compromis genéric amb els clients

«Vull destacar el compromis de Citibank per convertir la nostra entitat en un exemple d’eficacia i servei que revertis tant en bé dels nostres clients

i empleats com en el d’accionistess.
(Font: Informe anual 1992 Citibank. Carta del president, pag 5)

«Si a ells unim els canvis que necessariament s'estan realitzant dins del Banco Luso-espafiol per complir el compromis autoimposat de donar plena
satisfacci6 a les demandes reals i potencials de la clientela present i futura, s'observara...»

(Font: [nforme anual Banco Luso-espaiiol, Presentacis, pag 7}

20 Fn cas de trobar enun detar
minat apartat de 'Informe anual contin
guts que classifiquin aquest apartat en
distints graus d’'onientacio als chients, sem-
pre es tindria en compte el grau superior

21 Per la categoria | (No s'esmen-
ta cls clients), com és logic no s'estableix
cap cxemple

22 Un cop recolhda tota la infor
macio es va crear una basc de dades (en
DBASE3) Ilexplotacio daquestes dades
s va realitzar a través del paquet estadis-
tic SYSTAT (versio 5 0) i per Quattro-pro
per a Windows per mitja d'una analisi de
frequiencies
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25 Paraquesta categori vanica

ment ulilitzarem mesurmments ¢n les
Cuartes de Presentacio ja que nia lnfor-
me dlactivitats nioa PInforme de gestio
se'n broba cap

24 De lnostra investignio es de-
ducix que les cartes de presentacia estian
signades majoritanament pel president
del consell dladmimistracio (en un ~0 Y%
dels casos)

25\ mds, del 80 % dInformes
anuals que presenten cara de presenta
¢ig, un 6,4 %inclouen també una segona
carla

TAULA 5

Grau 5. Compromis especific amb els clients

«Caja Madrid sempre ha establert les seves grans linies d’actuacio entorn d'una idea central: la importancia d'un servei de qualitat al client Tenint
en compte aquest principi, les estratégies de I'Entitat durant 1992 han girat al voltant de quatre pilars fonamentals: expansi6 geografica, servei financer
integral, gamma de productes i tecnologia punta»

{Font: Informe anual 1992 Caja Madrid Presentaci6, pag 20)

«L'activitat comercial del Banco Zaragozano durant I'exercici de 1992 s’ha centrat fonamentalment a potenciar la captacié i vinculacié de la base
de clients, mitjangant la millora continua de l'atencié al client i de 1a qualitat de servei La constant renovacié de la gamma de productes, el desenvolu-
pament tecnoldgic, la formacié comercial dels professionals del Banc i 'avangament a les necessitats del mercat sén els factors claus que han permes
oferir un servei integral als clients del Banco Zaragozano La vinculaci6 i la fidelitat de la base de clients del banc s’han enfortit a través de I'estudi
de la segmentaci6 del mercat per congixer les necessitats dels diferents tipus de clients i poder adaptar I'oferta del Banco Zaragozano a la satisfaccio

de les mateixes»

{Font: Informe anual 1992 Banco Zaragozano Informe d'activitats (Servei al client), pag 136-137).

5. RESULTATS

La sintesi dels resultats més significatius la dividirem en tres apartats: 1) La carta de pre-
sentacid, 2) L'informe d’activitats i 3) Linforme de gestio.

5.1. La Carta de presentacié

Normalment, I'Informe o Memoria anual de qualsevol entitat financera hauria de comen-
¢ar amb una introduccié a manera de carta de presentacid.”* Els resultats obtinguts revelen que
aix0 no sempre és aixi, ja que un 20 % dels Informes anuals analitzats no incloien aquesta carta
de presentacié. Aquest percentatge és molt inferior si ens centrem en els Informes anuals dels
bancs estrangers, ja que només un 3,6 % dels mateixos no porta carta de presentacié.?’

En general, les cartes de presentacié dels Informes anuals o no esmenten els clients, o
mostren un compromis de tipus generic amb aquests (vegeu grafic 1).

Atenent la grandaria de les entitats, s'observa que les més petites, és a dir, aquelles que
disposen de menys de 500.000 milions de pessetes en actius o en recursos de clients esmenten
en menor mesura als clients en les seves cartes de presentacié que les més grans (vegeu grafics
21 3). Aixi mateix, les entitats majors (és a dir, amb més de 500.000 pessetes en actius o en recur-
sos de clients) disposen de cartes de presentacié del seu Informe anual amb un major grau de
compromis generic amb el clients que les entitats de menor grandaria (vegeu grafics 2 i 3).

Analitzant les diferéncies entre bancs 1 caixes d’estalvis veiem que les caixes tendeixen
a mostrar un grau d’orientacié als clients en les seves cartes de presentaci6 de nivell 1 (no esmen-
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ten els clients) o de nivell 3 (agraiment cap als clients). En el cas de les cartes de presentacié dels
bancs és majoritari també el percentatge de cartes que reflecteixen un grau d’orientacié cap als
clients de nivell 1 (és a dir, no esmenten els clients). Pero, d’altra banda, el percentatge de cartes
de presentacié amb un grau d’orientacié als clients de nivell 4 (compromis genéric) és considera-
blement superior en el cas dels bancs que no pas en el de les caixes (vegeu grafic 4).

El criteri de la nacionalitat de I'entitat genera també algunes diferéncies entre grups. En
concret, les cartes de presentacié de les entitats nacionals s’inclinen per mostrar un grau d’orien-
tacio¢ als clients de nivell 1 (no esmenten els clients) o de nivell 4 (compromis generic). Entre les
entitats estrangeres predominen, en canvi, les cartes de presentacié amb un grau d’orientacié
als clients de nivell 4 (compromis generic) o de nivell 5 (compromis especific), tal com s’aprecia
en el grafic 5.

5.2. L'Informe d’activitats

Igual com les cartes de presentacié, I'Informe d’activitats no és un apartat que les entitats
financeres estiguin obligades a incloure en els seus Informes anuals. En qualsevol cas es tracta
d’un conjunt d’informacié complementaria que pot tenir un elevat interés per als accionistes i
per al public en general, ja que en ell sacostumen a incloure els objectius, les estrategies i els
assoliments d’aquesta entitat.

De la nostra investigacié es dedueix que un 62,7 % d’entitats financeres inclou un Infor-
me d’activitats en el seu Informe anual.? Del total d’'Informes d’activitats, al voltant d'un 70 %

contenien un apartat especific per tractar sobre el client.?”’
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28. En no poder identificar clara-
ment I'informe de gestio en els bancs es-
trangers, aquests bancs no van ser consi-
derats a efectes d’aquesta analisi
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Tal com s’aprecia en el grafic 6, aproximadament un 65 % dels Informes d’activitats reflec-
teien un grau d’orientaci6 als clients de nivell 5 (compromis especific). La grandaria de l'entitat
no aporta diferéncies rellevants entre grups pel que fa al grau d'orientacié als clients dels Infor-
mes d’activitats (vegeu grafics 7 i 8).

Els Informes d’activitats dels bancs reflecteixen en major mesura un grau d’orientacio als
clients de nivell 5 (compromis especific), que no els Informes d’activitats de les caixes (vegeu gra-
fic 9). Els Informes d’activitats dels bancs estrangers mostren també un grau d’orientacid als clients
de nivell 5 (compromfs especific) superior al dels bancs nacionals (vegeu grafic 10).

5.3. L'Informe de gesti6

LInforme de gesti6 si que forma part de la documentacié legal que han de contenir els
Informes anuals de bancs i caixes d’estalvis;?® per aixd aquest apartat acostumara tenir un con-
tingut més formal que no la carta de presentacié o I'informe d’activitats.

En general, el grau d’orientacié als clients de 'Informe de gesti6 és més aviat baix, ja que
gairebé la meitat dels analitzats reflecteix un nivell 1 (és a dir, no esmenta els clients), tal com
s’aprecia al grafic 11. Als grafics 12 i 13 s'observa que el percentatge d’entitats que no esmenten
els clients (nivell 1) en el seu Informe de gestié és considerablement superior entre les entitats
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més petites que entre les més grans. Aixi mateix, existeix un percentatge més gran de caixes que
no esmenten els seus clients (nivell 1) al seu Informe de gesti6 que no pas de bancs (vegeu grafic 14)

6. CONSIDERACIONS FINALS

En primer lloc resulta important subratllar que un 20 % de les entitats nacionals no te-
nien carta de presentacié en el seu Informe anual. Creiem que aquestes entitats haurien d’apro-
fitar 'ocasio que anualment els brinda l'elaboracié del seu Informe perque el seu president es
comuniqui directament amb els accionistes. Aixi es com actuen la gran majoria d’entitats estran-
geres, ja que només un 3,6 % d’aquestes no tenien carta de presentacio.

Una altra dada rellevant fa referéncia a I'elevat percentatge d’entitats que ni tan sols es-
menten els clients, bé sigui a la carta de presentacié (al voltant d'un 30 %) o a I'lnforme de gestio
(al voltant d’'un 40 %). Lanterior pot tenir dues lectures. Una seria que un percentatge molt signi-
ficatiu d’entitats estan poc orientades als seus clients, i aixo es reflecteix clarament en el seu In-
forme anual. Una altra seria que un percentatge considerable d’entitats, malgrat estar orientades
als seus clients, desaprofiten 'oportunitat que els ofereix el seu Informe anual per comunicar
el seu compromis amb els clients. L'anterior tindria confirmacid a través de I'analisi de I'Informe
d’activitats. Vam veure que, del 62,7 % d’entitats que inclouen un Informe d’activitats, un 30 %
no incorporen un apartat especific per tractar sobre ¢ls clients.

Del total d’entitats que demostren un cert compromis amb els clients a través de les seves
cartes de presentacio o del seu Informe de gestid, la majoria reflecteixen un compromis de tipus
«generic», Es a dir, la major part s’inclinen per expressar la importancia dels clients per a Ientitat
en termes molt amplis («el client és la nostra ra6 de ser», «el nostre principal objectiu és satisfer
les necessitats dels clients», etc.) sense entrar a detallar en que es concreta aquest compromis,
ni quina mena d’activitats especifiques s’han posat en marxa per satisfer millor les necessitats
dels clients (vegeu grafic 15).

Llapartat de I'Informe anual en el qual es reflecteix un major grau d’orientacié als clients
és, en general, I'Informe d’activitats. Tal com s’aprecia al grafic 15, una gran majoria d’entitats
que incorporen un Informe d’activitats a la seva Memoria anual hi manifesten un grau d’orienta-
cié als clients de nivell 5 (és a dir, un compromis especific).

La grandaria de I'entitat sembla ser una variable rellevant per condicionar el grau d’orien-
tacié als clients dels Informes anuals de bancs i caixes d’estalvis. En aquest sentit, les entitats
més petites presenten uns Informes anuals que, de mitjana, reflecteixen un menor compromis
amb els clierits que els de les entitats més grans. L'anterior seria valid tant pel que fa a les cartes
de presentacié com als informes de gestio.?’
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El tipus d’entitat (banc/caixa d’estalvis), també sembla condicionar el grau d’orientacié als
clients dels Informes anuals. Aixd resulta sobretot apreciable en analitzar les seves Cartes de pre-
sentacio (els bancs demostren un nivell de compromis «generic» amb els clients superior al de
les caixes d’estalvis), i en estudiar els seus Informes de gestié (el percentatge d’entitats que no
esmenten els seus clients és superior entre les caixes d’estalvis que no entre els bancs).

La nacionalitat de I'entitat repercuteix aixi mateix en el grau d’orientacio als clients dels
informes anuals. Els bancs estrangers formulen en major mesura un tipus de compromis «gené-
ric» o «especific» amb els clients que les entitats nacionals, sobretot en les seves cartes de pre-
sentaci6.’

Per acabar, diguem que la major limitacié del present treball resideix en el fet que el grau
de compromis amb els clients que es desprén de I'Informe anual no té perqué correspondre’s
amb el grau d'orientacid als clients d’aquesta entitat. Amb aixd volem palesar el problema de dilu-
cidar entre allo que ¢és inicament un discurs retoric per part d'una determinada entitat i allo que
és la seva veritable actuacié en el mercat. La principal conclusié d’aquesta investigacié no consis-
teix a determinar si les entitats financeres estan més o menys orientades als seus clients, siné
a posar en relleu 'ampli marge de millora que ofereixen els Informes anuals dels bancs i caixes
d’estalvis per comunicar el grau de compromis amb els clients d’aquestes entitats.

L’anterior planteja la discussi6 entre la veritable orientaci6 als clients de entitat i el reflex
d’aquesta que apareix a I'Informe anual. Si 'entitat no desitja adoptar una autentica orientacié
als clients n’hi haura prou que el seu Informe anual reflecteixi un baix nivell d’orientacié cap
a aquests. Si l'entitat si que esta realment orientada als clients i aixo queda reflectit actualment
en el seu Informe anual amb un compromis especific cap a aquests, la nostra recomanacié aniria
en la linia de mantenir la situacié actual. Els dos casos en que el banc o caixa d’estalvis haurien
de modificar substancialment la seva actitud s6n quan I'entitat esta realment orientada als clients
i aix0 no es percep a través del seu Informe anual, o quan tot i no estar orientada cap als clients
déna a entendre el contrari en el seu Informe anual. En aquest tiltim cas, el discurs és purament
retoric i probablement només es realitza a efectes d’imatge. Si aixé és aixi, té poc sentit, ja que
al capdavall els clients acabaran descobrint que tot allo que I'entitat comunica respecte a la seva
orientacié als clients, el seu compromis amb aquests, el seu nivell de servei, les seves promeses,
etc., sén solament paraules buides i acabara per perdre confianca respecte a l'entitat.

A aquelles entitats en que el problema consistia a trobar la manera d’expressar el seu alt
grau d’orientaci6 als clients a través del seu Informe anual els suggerim analitzar en detall algu-
nes Memories anuals de bancs estrangers. Els bancs estrangers acostumen a incorporar uns com-
plets Informes d’activitats amb apartats especifics per tractar sobre els clients que poden servir
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d’inspiracié a moltes entitats nacionals, especialment caixes d’estalvi i bancs de petita dimensi6,
que desitgin millorar el nivell d’orientacié als clients dels seus Informes anuals.
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1. INTRODUCCIO

Lestructura de la propietat de les empreses ha estat un element ampliament estudiat en
la literatura econodmica, tant des d'una vessant teorica com empirica. Alguns autors (Demsetz
1983) consideren que l'estructura és una variable endogena, que resulta d’'un procés racional de
decisié, on els accionistes ponderen els beneficis i els costos d'una propietat més o menys con-
centrada. El proposit d’aquest treball és afegir un element nou en l'analisi de U'estructura de la
propietat entesa com el resultat d’un procés maximitzador. Aquest element és I'existencia d’acti-
vitats d’influéncia dins 'empresa, prenent la conceptualitzacié de Milgrom i Roberts (1988, 1990),
i els costos que porten associades, és a dir, les activitats que els membres d’una organitzacié por-
ten a terme per influir a qui pren les decisions, buscant un benefici individual en detriment del
benefici collectiu, i els costos que representen per 'organitzacié. Com veurem, aquests costos
s6n una funcié creixent del grau de discrecionalitat directiva, i en aquest treball estudiarem la
resposta organitzativa d’incidir en la variable estructura de la propietat per reduir la discrecionali-
tat i reduir també aquests costos. També veurem el cas particular de les empreses publiques, on
la propietat esta enormement dispersa, i la relacié amb els costos d’influéncia.

Un dels problemes de tota societat és la coordinacio de les diferents activitats que sorgei-
xen a partir de la divisio del treball i I'especialitzacié dels individus. La funcié de l'organitzacié
com a mecanisme coordinador, en oposicié al mercat, és un camp d’estudi relativament nou pels
economistes. Tradicionalment, 'empresa ha estat considerada com una entitat tancada, una fun-
ci6 de produccié que transformava materies primeres i treball en béns i serveis.

El treball de Coase (1937) va marcar un punt de partida en qilestionar-se el sistema de
preus com a principal mecanisme per resoldre els problemes de coordinacié i incentius, aportant
I'important paper de la coordinacié planificada que té lloc dins les empreses. Aixi, 'empresari
coordinador substitueix en molts casos el sistema de preus com a mecanisme d’assignacié de re-
cursos. Posteriorment, Alchian i Demsetz (1972) justificaven el paper d’aquest empresari coordi-
nador com a supervisor de la produccié en tecnologies d’equip quan existeixen dificultats per
coneixer i identificar la productivitat o aportaci¢ individual de cada un dels membres de 'equip.
Altres economistes com Arrow (1974) també segueixen la linia de considerar les organitzacions
com a mitjans per aconseguir els beneficis d'una accié collectiva en situacions en les quals el
sistema de preus, o opcio de mercat, falla o és ineficient.

Per aconseguir aquesta coordinacié és necessari que la formacié es transmeti fluidament
entre els individus i que arribi sense distorsions al coordinador central o empresari coordinador,
de manera que les decisions que prengui siguin eficients pel conjunt de l'organitzacié.

El problema es pot originar a partir de 'existencia d’objectius i interessos diferents per
part dels individus que interactuen en l'organitzacié, els quals poden arribar a ser oposats. L'asi-
metria de la informacié i un comportament egoista podrien fer fracassar I'intent d'una coordina-
ci6 planificada i establir altres mecanismes de coordinacié menys eficients si no es dissenyessin
uns incentius adequats o unes formes organitzatives que afavorissin la cooperacié per tal d’assolir
uns resultats globals maxims.
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Un dels problemes que genera aquesta asimetria de la informacié és que normalment qui
pren les decisions ha de requerir la informacié als membres de 'organitzacig, els quals es veuen
afectats pels resultats de la decisio. Aixd déna una certa capacitat als individus per influir sobre
el decisor, per modificar a la seva conveniéncia els resultats de la decisié. Perrow (1986) considera
que en ser les organitzacions estructures fragils, resulta bastant facil per un dels seus membres
utilitzar una part del seu poder i influéncia per finalitats particulars, en lloc de per finalitats de
l'organitzacié.

En aquest article donarem, en primer lloc, un cop d'ull a la literatura existent sobre in-
fluéncies des de diverses disciplines, i comentarem les aportacions de Milgrom i Roberts en el
camp de I'economia de I'empresa. En I'apartat 3 veurem la relacié entre les activitats d’influencia
i Pexisténcia d’una autoritat centralitzada, on es concentra la presa de decisions. En aquest marc
la discrecionalitat gerencial és la variable clau per explicar I'existéncia d’influéncies. Després, com
a part central del treball, analitzarem una de les possibles respostes organitzatives per evitar aquestes
activitats, concretament la definicié d’'una determinada estructura de la propietat (apartat 4) on
tractarem el cas general i I'aplicacié en les empreses publiques.! Finalment, en I'apartat 5 pre-
sentem les conclusions en forma de resum.

2. ANTECEDENTS I FONAMENTS CONCEPTUALS

Els primers estudis sobre els processos d’'influéncia des d'una perspectiva de gestié econo-
mica de I'empresa foren realitzats per Milgrom (1988), i Milgrom i Roberts (1988, 1990). Segons
aquests autors, els membres de les organitzacions destinen grans quantitats de temps, esfore 1
enginy intentant influir a qui pren les decisions. Aquesta activitat pot ser portada a terme per
obtenir resultats immediats (increment de sou, ascens, acceptacié d’'un pressupost, acceptacio
d’un projecte...), 0 bé, per crear una bona impressio general als decisors, com per exemple treba-
llar millor del que cal, raspallar el cap, etc. Aquesta impressié general es construeix com un posi-
cionament de 'individu en el cas que s’esdevinguin situacions imprevistes en les quals una deci-
si¢ els pugui afectar. Les activitats d’influéncia, en transmetre una informacié, poden aportar
beneficis a l'organitzaci6, perd també costos. En general, el seu efecte en I'eficiéncia de 'organit-
zacio pot ser significativament negatiu.

Llestudi de les influencies des d’altres disciplines havia estat realitzada anteriorment prin-
cipalment per Dahl (1984), Nagel (1975) i Friedrich (1968) en el camp de la teoria politica, Madi-
son et al. (1980), Schilit i Locke (1982) i Schilit (1987) en el de la sociologia, March (1955), March
i Simon (1958) i Galbraith (1977) en el de la teoria de l'organitzacié i finalment Tullock (1967),
Krueger (1974), Posner (1975) i Buchanan, Tollison i Tullock (1980) en un camp de 'economia
anomenat rent-seeking, o recerca de rendes. El principal tret diferencial de les aportacions de Mil-
grom i Roberts respecte a la literatura anterior és que aquests autors contemplen la possibilitat
que, malgrat que la influéncia no tingui &xit, malgrat que €l poder no serveixi per res, es pot con-
siderar igualment com a tal i representar uns costos per l'organitzacio. A més, el seu enfocament
és microeconomic i tracten el problema des del punt de vista de gestié econdomica d’empresa.

En el primer treball de Milgrom i Roberts (1988) s’ofereix una base logica economica per
les activitats d’influéncia i s’analitza els seus efectes en el disseny de la politica i estructura de
les organitzacions. Aquest primer treball s’enfoca des del punt de vista d’incentius i compensa-
ci6, relacionat amb la teoria de 'agéncia, on hi ha asimetria d’informacio entre el principal i 'agent.
Es pren com a donat que part de la informacié que és important per l'organitzacié per prendre
bones decisions no esta disponible directament.? En aquestes situacions, els membres de l'orga-
nitzacié poden tenir un incentiu per intentar manipular la informacioé de que ells disposen i in-
fluir en les decisions buscant beneficis propis. L.a manipulacio es pot realitzar de diverses formes:
mentint o donant informacié falsa, ometent informacié que pot ésser rellevant perd que pot anar
en contra dels interessos de I'agent 0 membre de I'organitzacié o accentuant part de la informa-
cié, donant més importancia a la informacié que pot afavorir més a I'agent.?



Lorganitzacié pot utilitzar mesures per lluitar contra aquestes activitats. Algunes de les
quals poden ser:

a) Ignorar o penar els intents d’influéncia improductiva. Aquesta solucié només és possi-
ble en alguns casos, en els quals sigui clar que el comportament va cap aquest sentit. En altres
casos pot resultar molt car o impossible, ja que es pot sospitar que hi ha un intent d’influéncia,
perd estar-hi segur és molt dificil.

b) Tallar els canals de comunicacié, almenys per algunes decisions. Aquest sistema té el
desavantatge que es pot deixar de rebre informacié valuosa. Un exemple podria ésser que el dega
d’una facultat no escoltés les queixes dels professors. Aixo limitaria les activitats d’influencia, perd
també limitaria el coneixement d'una informacié que podria ésser valuosa.

c) Limitar la discrecid i restringir les capacitats de respondre a la informacié subministra-
da per altres. Equival a substituir la discrecionalitat de I'autoritat per normes. Un exemple seria
establir promocions en base a I'antiguitat, cosa que representaria que no hi hauria un poder de
decisi6 sobre qui promociona i qui no, cosa que faria inutil qualsevol activitat d’influencia per
intentar ser promocionat.

d) Ajustar les compensacions, promocions i altres criteris de decisié per intentar que els
objectius dels individus i de 'organitzacié siguin compatibles, i que els individus puguin guanyar
només si promouen els objectius de 'organitzacié. Igual com les altres mesures, aixd és cost6s.

Aixi, tant les manipulacions de la informacié com les possibles respostes comporten cos-
tos per l'organitzacié, en el sentit que poden conduir a decisions ineficients i, a més, el temps
i 'esforg consumit per I'agent en influir podria emprar-se en usos alternatius. A aquests costos
Milgrom i Roberts (1990) els van anomenar costos d’influéncia i els van definir com les pérdues
que sorgeixen dels individus en una organitzacié que busquen influir en les decisions de l'organitza-
ci6 buscant el seu propi benefici, i les perdues que sorgeixen de la resposta de lorganitzacié per con-
trolar aquesta actitud. Aquests costos sén, per exemple, un important impediment pel control cen-
tralitzat i ajuden a explicar per qué una organitzacié integrada no sempre substitueix relacions
de mercat entre entitats independents.

3. ACTIVITATS D’INFLUENCIA, AUTORITAT I DISCRECIONALITAT GERENCIAL

En el concepte d’influéncia com a activitat portada a terme pels individus d’una organit-
zaci6 que tenen la informacié pero que no sén els qui prenen les decisions, es poden destacar
dos elements fonamentals:

a) Una centralitzaci6 de l'autoritat. Les accions encaminades a canviar el comportament
només es produeixen si I'individu afectat té autoritat i capacitat per prendre decisions. D’altra
manera, ja no es portarien a terme. En els casos en queé no hi ha centralitzacié d’autoritat (p.
ex. en estructures molt burocratiques), on les decisions estan ja establertes amb normes i regla-
ments, les activitats d’influéncia no tenen sentit, ja que no hi ha cap agent, de dins 'organitzacio,
amb poder per prendre decisions arbitraries.

b) Uns efectes sobre la riquesa de qui exerceix la influéncia. Aquestes activitats només
es portaran a terme per aconseguir uns beneficis personals per part dels individus dels nivells
inferiors en l'estructura jerarquica.

Aixi doncs, una centralitzaci6 de 'autoritat en una empresa, on el gerent té discrecionali-
tat per prendre decisions que afecten les rendes dels individus situats a nivells inferiors, implica-
ra que aquests individus tinguin incentius per intentar modificar o canviar les decisions geren-
cials, de manera que aquestes decisions maximitzin el seu benestar i no el de 'organitzacié. En
aquests casos, direm que es produeixen activitats d’influéncia, i dels costos associats en direm
costos d’influencia.*

4 Ladmansiode bmtat contra
litzada Lambeé te clectes imparlants ¢nles
activilats dmihucnca Com mes gran st
con vt mds cami haa de rcconan
s d'mlormaci rmeés possibilitats i
drrd Gyar distorsionada an bonchicn dels
chadus o detnment de Torgamitzacio
Lo patis com Nin, cn proces de rctorma
ceononnca, ot descentialitzant determmn
nades deamions de PEstal cap als geranls
de ey emproses cooun mtent per acoris
gt mapor chaenc (Groves cbal, 1994
I aeducao de costos dlinflutncia g
a0 suposd pol scrun cemant mohisa

dor daguest canvi

T Revista Econdmica de Catalunya

(73
«w



5 Perillustiar aiso poden supo
sar i empresda petitaon nn treballador
pressiona per obtenir un augment de sou
Il gerenl deaisor sera més vulnerable a
accedin ales propostes del treballador si

Faugment de sou no el paga de Lo seva
butsaca, és a dir, stno ¢s ell el propielari
de Tempresa, gue no pas si el gerenl de
cisor 6y alavegada el propietaci, on un
macement de sovimplica un decrement
dels scus propis beneficis o aquest cas,
el liehallador coneix les seves restriccions
1l pressio no sera tan inlensy

6 Nlalgral tot, cnentorns no corn-
petitms, on Lillibertat del gerent propie-
tari és més gran, 14 que no hi ha unes cir-
cumshincies exteines que delerminin

bona patt de les seves deaisions, hi pot

laver més vulnerabililat par rebie actin
tats d'mflucncs, degnl a lioseva major
discrecionalitat ta no tenn uns beneficis

tan dependents de Taseva geshio Només
enaquests casos, on cd producte o scrver
de Pempresa es comercialitzrenun mer
cal no compebtin (monopohstic o ohgo
polishic), el gerent-propictai pot cedir
paiUdels sens benefics en forma de ren-
des dls trehatladons, 1 par ano els ticha
Hadors dedicnan més lemps a actiilats
danftuencin, cosa que comportarit els

scus cotresponenls costos

De tota manera, cal fer una distincié entre autoritat centralitzada on existeix separacié
entre propietat i control i on el propietari i el gestor sén el mateix. Quan no existeix separaci6
entre propietat i control els treballadors no estan tan disposats a destinar temps i esfor¢ per in-
fluir en les decisions del gerent-propietari que els afectin, ja que les probabilitats d’obtenir exit
son més petites. Quan un gerent és a la vegada el propietari, les rendes que captarien els treballa-
dors a partir de les activitats d’influéncia sén rendes que afectarien directament els interessos
del gerent-propietari, i per aixo la defensa contra els intents de captar aquestes rendes és molt
més forta. Ein coneixer aixo els treballadors, no desenvolupen amb tanta fregiiencia activitats d'in-
fluéncia.’

Aixi doncs, les activitats d’influéncia es donaran sobretot quan hi ha una autoritat central
amb poder de decisié i existeix una separacié entre propietat i control. En aquests casos, la discrecio-
nalitat gerencial implicara una vulnerabilitat a rebre activitats d’influéncia portades a terme pels
treballadors. En tenir poder de decisi6 per redistribuir les rendes entre els treballadors, existiran
incentius per intentar captar aquestes rendes. Com més discrecionalitat tingui la geréncia en em-
preses on existeixi separacié entre propietat i control, més vulnerabilitat tindra a rebre influén-
cies i més costos d’influencia es produiran.® Aixod és possible ja que els consells d’administracié
com a nexe de control dels propietaris cap als gerents no és un mecanisme del tot efectiu per
exercir aquest control i limitar la discrecionalitat (Fama i Jensen, 1983).

Per tant, 'empresa ha d’establir uns altres mecanismes per limitar aquesta discrecionalitat
i aixi evitar les activitats d’influéncia. Considerem que aquests mecanismes poden venir de dues
vies:

a) Restriccions externes. Les decisions gerencials estan limitades per les restriccions que
imposen els mercats externs (de capitals, de producte i de treball). Aquesta és una manera exter-
na de disciplinar les actuacions gerencials.

b) Restriccions internes. Son les respostes organitzatives de l'empresa per limitar la dis-
crecionalitat.

Entre aquestes respostes internes destacarem i tractarem l'establiment d’una determina-
da estructura de la propietat, basant-nos en dues dimensions: a partir de I'analisi del grau de con-
centracié accionarial i el tipus de propietat (publica o privada).

4. ESTRUCTURA DE LA PROPIETAT I INFLUENCIA

Partim de la idea desenvolupada anteriorment que una centralitzacié de I'autoritat té uns
costos associats, ja que en incrementar aquesta centralitzacié augmenta la discrecionalitat per
prendre decisions, i aixd incrementa la vulnerabilitat del decisor a rebre influéncies (Milgrom 1
Roberts, 1990).

Lestructura de la propietat pot definir amb quin grau de discrecionalitat poden actuar els
gerents, principalment a partir de la supervisié que cada tipus de propietat pot exercir sobre la
geréncia, sigui a través del consell d’administracié, o bé directament. Com més supervisio s’exer-
ceix sobre la geréncia, menys marge de maniobra tindran els gerents per prendre decisions que
no estiguin d’acord amb els interessos dels propietaris, i, per tant, els altres membres de l'organit-
zacié no destinaran tants recursos en activitats d’influéncia, ja que la utilitat d’aquestes activitats
sera menor.

En aquest apartat veurem dos escenaris en queé P'estructura de la propietat pot ser espe-
cialment significativa per explicar les activitats d’influéncia que es produeixen en les organitza-
cions. Un és el fet d’'una major o menor concentracié de 'accionariat en les S.A., i I'altre el tenir
una propietat ptblica o privada. Leleccié d’aquests dos casos d’estudi ve motivada perque la rela-
¢i6 entre propietat, supervisié i influéncia esta més marcada si s’analitza des d’aquests dos punts
de vista. Una propietat molt concentrada genera més supervisié que una propietat més fragmen-



tada, mentre que la propietat publica, com a cas particular de propietat molt fragmentada, té
unes caracteristiques diferencials amb la privada, on la propietat esta més concentrada, que fan
els costos d’influencia siguin més grans.

4.1. Concentracié de I'accionariat

En les S.A., malgrat que teoricament el consell d’administracié assegura un cert control
sobre la geréncia, és necessari que algun propietari exerceixi també una vigilancia per evitar com-
portaments no desitjats per part de la geréncia. Ara bé, cada accionista pot tenir només una peti-
ta part de les accions i, per tant, pocs incentius per exercir aquesta vigilancia, ja que suportarien
un cost molt elevat a canvi de només una petita fraccié dels beneficis.” Els altres accionistes es
beneficiarien d’aquesta supervisio sense fer res, i actuarien com a «passatgers sense bitllet». No-
més accionistes amb un interes relativament gran estaran disposats a controlar el comportament
de 'empresa.

Segons Demsetz (1983), 'estructura de la propietat o de 'accionariat d’'una empresa és una
variable endogena, que resulta d’'un procés de decisi6 per part dels accionistes en el qual es pon-
deren els beneficis i els costos d’una estructura accionarial més o menys concentrada.? En aquest
subapartat veurem quin paper juguen els costos d’influéncia en l'eleccié de la concentracié ac-
cionarial.’

Demsetz i Lehn (1985) van arribar a la conclusi6 que l'estructura del capital en una socie-
tat anonima permet als accionistes assolir una rendibilitat maxima. Aquesta estructura se situara
en un punt d’equilibri entre dues forces: a) la que fa minims uns costos de supervisio, fruit de
la delegaci6 de autoritat que fan els accionistes, i que pressiona cap a una alta concentracié de
l'accionariat, i b) la que pretén un fraccionament de la propietat per aconseguir una proteccié
més eficag davant el risc.!”

Com hem apuntat abans, només amb una alta concentracié de I'accionariat una part dels
accionistes tindran incentius per controlar les decisions dels gestors, mentre que amb una disper-
si6 hi haura més separacié entre propietat i control, de manera que els gestors gaudiran d’una
discrecionalitat més elevada. Si es permet aquesta discrecionalitat, els gerents seran més sensi-
bles a rebre influéncies ja que tenen més capacitat de decisi6 sobre qiiestions que afecten les
rendes dels individus que formen part de I'empresa, s’accentuaran les activitats d’influéncia i,
per tant, es generaran costos.

Una estructura més concentrada, on hi ha uns pocs accionistes que tenen una part signifi-
cativa del capital, exercira un control més estret sobre els gerents, i per tant la seva discrecionaliat
sera més limitada. En estar més limitada, les seves decisions estaran més condicionades i els mem-
bres de I'empresa no exerciran tantes activitats d’influéncia, ja que tenen menys possibilitats d’exit.
De tota manera, també poden existir problemes d’informaci6, la qual cosa reduiria el control efectiu
que s’aplica.

Sense considerar I'existéncia de costos d’influéncia, podem expressar I'eleccié d’una de-
terminada concentracié accionarial com una solucié a un problema de maximitzaci6 de benefi-
cis. En primer lloc, considerem que els accionistes escolliran un nivell de supervisié del gerent
que maximitzi la diferéncia entre la part dels resultats que els correspon (funcié tant de 'esforg
del gerent i, per tant, del grau de supervisio, i els costos de supervisié que hauran de suportar).

Leleccié d’'una supervisié dptima estara condicionada al nombre d’accionistes (com apro-
ximaci6 al grau de concentracié) suposant que les accions es distribueixen igualitariament. Amb
un nombre molt gran d’accionistes hi haura pocs incentius per supervisar, ja que se suportaria
un cost molt elevat a canvi només d’una petita part dels beneficis. Si el nombre d’accionistes
és reduit, la supervisié sera més intensa i els beneficis de la supervisié més alts. Perod el que sem-
bla una tendéncia dptima cap a una alta concentracié esta frenada per I'existéncia del risc que
suposa pels accionistes aquesta concentracié (Demsetz i Lehn, 1985). Llavors, el grau de concen-
tracié optim sera el que balancegi els beneficis amb els costos {(en forma de risc) d’'una concentra-
ci6 accionarial i trii la concentracié que maximitzi el benefici net.
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Podem expressar el problema matematicament, partint del fet que cada accionista indivi-
dual escollira el grau de supervisié del gerent que maximitzi el seu benefici personal. Aquest be-
nefici sera la diferéncia entre I'ingrés que obtindra i els costos de supervisié. L'ingrés el podem
expressar com la suma d’un resultat que depén de I'esforg del gerent i d’'una variable aleatoria
no controlable

Qlefs)] +  on E(e) = 0
6! = ol

Qle(s)] és una funcié creixent amb el nivell d’esfor¢ del gerent e(s). Per la seva banda, el nivell
d’esforg e(s) és una funcié també creixent amb el grau de supervisié que rep el gerent.

Elc costos de supervisié, C(s), seran una funcié creixent amb el nivell de supervisié. Lla-
vors, es pot dir que 'esperanga de benefici de I'accionista (si considerés que els altres accionistes
no supervisen) sera funcié del nivell de supervisi6:!!

BAs) = 1 Qlefs)] — C (s)

L'accionista escollird un nivell de supervisié (s*) amb el que maximitzi el seu benefici.

Aquest nivell de supervisi6 es pot expressar com una funcié del nombre d’accionistes s¥*(n),
ja que els incentius per supervisar decreixen a mesura que s’incrementa el nombre d’accionistes
ialinrevés. A partir d’aqui 'empresa buscara el nombre d’accionistes dptim que ponderi els be-
neficis d’'una alta concentracié amb I'increment del risc que aixd suposa. Aquest risc s’expressa
amb la variable aleatoria que s’inclou a I'ingrés. Com que el risc el suporten n accionistes, cada
accionista suporta €/n part del risc i els costos que representa el risc els podem representar com
una funci6 tant del risc implicit com del nombre d’accionistes R(c?, n). El risc és decreixent amb
el nombre d’accionistes. A mesura que s’incrementen els accionistes disminueix el risc indivi-
dual. Lempresa escollira el nombre d’accionistes que maximitzi el seu valor, entés com la diferén-
cia entre els ingressos i els costos.

MAX Qle{s(n))] — nR(c?, n) = n*

Llavors n* sera I'elecci¢ optima del nombre d’accionistes quan no considerem costos d’influéncia.

Costos d’influéncia

Quan considerem l'existéncia de costos d’influéncia, la nostra analisi es modifica. Hem
comentat que una alta concentracié de I'accionariat, en incrementar la supervisi6 als gerents,
limita les activitats d’influéncia, mentre que una dispersié augmenta la possibilitat d’influir.

D’aquesta manera, els costos d’influéncia totals els podem entendre com una funcié crei-
xent del nombre d’accionistes i també creixent en funcié d’una variable que representa el grau
o mesura de les influéncies, i que anomenarem k. Aquesta variable es pot interpretar com la dis-
posici6 a exercir influéncia que tenen els membres d’una organitzacié. Llavors, podem expressar
els costos d’influéncia com Cl(n,k).

Si introduim en el valor de I'empresa aquests costos, obtindrem que ara I'empresa escollira
un valor de n que maximitzi

MAX Qle(s(n))] — nR(c?, n) — Cl(n,k) »>n**

Es pot comprovar que n** < n¥* és a dir, que la introduccié de costos d’'influéncia en 'empresa
tendeix a concentrar el seu accionariat.



A més, aquesta n** es pot expressar com a funcié del grau d’influéncia n**(k), i també
es pot comprovar que un increment en el grau o mesura de les influéncies en 'empresa tendira
a concentrar 'accionariat (n**(k) és una funcié decreixent), per poder exercir una supervisié més
estreta i reduir els costos d’influéncia.

Per tant, en introduir un nou cost en I'analisi, s’obté que el grau de concentraci6 desitjable
es modifica. Aquesta solucié és coherent amb la realitat, ja que si la discrecionalitat gerencial
implica que hi haura més vulnerabiliat per rebre activitats d’influéncia, que comporten uns cos-
tos per 'empresa, aquests costos s’han de tenir en compte a I’hora d’escollir la variable del grau
de concentracié.

4.2. Empresa publica/empresa privada

Com hem comentat abans, I'existencia d’una autoritat amb capacitat de decisié sobre fac-
tors que tinguin efectes redistributius en les rendes dels subordinats provoca que aquests utilit-
zin part del seu temps en activitats d’influéncia sobre el decisor, i per tant, que es generin costos.
Aixi, hem entés els costos d’influéncia com una funcié del grau de discrecionalitat dels gerents
davant els subordinats o treballadors.

Empiricament, la discrecionalitat no es manifesta de la mateixa manera en organitzacions
publiques que en privades. Per aixo els costos d’influéncia i, per extensié, 'eficiencia global sén
diferents en organitzacions amb un tipus o un altre de propietat.

L’empresa publica pot ser considerada com un cas particular del model anterior on n és
molt gran. En definitiva, els propietaris ultims de les empresas puibliques sén els ciutadans, que
sén els qui reben la renda residual. Si empresa va bé 1 té beneficis, es reinvertiran d’alguna ma-
nera en el conjunt de la comunitat, i tots els ciutadans se’n beneficiaran. Si té pérdues, 'Estat
les haura de cobrir a través dels pressupostos, obtenint els recursos necessaris mitjang¢ant els im-
postos que tots els ciutadans hauran de suportar. En aquest context, en el qual el nombre d’accio-
nistes/propietaris és molt gran, la supervisi¢ que els ciutadans poden fer als gerents de les empre-
ses publiques és molt minsa. Ni tan sols la delegacié d’aquesta funcié als politics pot garantir
un control efectiu a causa de les caracteristiques idiosincratiques de la relacié d’agéncia a tres
nivells: ciutadans-politics-gerents empreses publiques.?

Ricart et al. (1991) ens exposen dues reflexions al voltant de la relacié empresa publica i
activitats d’influéncia en comparacié amb empreses privades, referint-se a les conseqiiéncies de
la dispersi¢ de la propietat i afegint-hi la possibilitat d’actuacié governamental. En primer lloc,
els objectius de les empreses publiques son més ambigus, menys definits i de vegades contradic-
toris, ja que en la practica el principal sol ésser poc definit (Estat, ministeri, INT, electors...)."?
Aquesta ambigiiitat dels objectius esta relacionada amb la dispersié dels propietaris tiltims de les
empreses publiques. Aquest fet condiciona els objectius, ja que en no existir una homogeneitat
entre les preferéncies dels ciutadans, els objectius tendiran a ser heterogenis, ambigus i de vega-
des contradictoris.!* Aixo incrementa les activitats d’influéncia, ja que si els objectius sén ambi-
gus i contradictoris els treballadors o subordinats intentaran orientar aquests objectius cap a un
objectiu final que estigui el més d’acord possible amb les seves preferéncies i que els doni un
benefici personal. Per tant hi haura incentius per fer activitats d’influéncia. Si els objectius fossin
perfectament definits les possibilitats de canvi d’aquests objectius serien practicament nulles,
iles activitats d’influéncia per orientar aquests objectius cap a situacions particularment més be-
neficioses també. Per tant, 'empresa publica sera més vulnerable a rebre les influencies dels tre-
balladors i es generaran uns costos d’influéncia addicionals pel fet d’'una no concrecié dels ob-
jectius.”

En segon lloc, en una empresa privada, el mercat (de capitals, laboral i de producte) impo-
sa unes restriccions o limits a la discrecié de I'autoritat o gestors. Aixo significa que les possibili-
tats d’influéncia es limiten a 'entorn de regles i procediments de dins 'empresa. En una empresa
publica, les limitacions del mercat sén menors o estan més diluides degut a la possibilitat d’actua-
ci6 del govern, especialment en les empreses que actuen en entorns més regulars. Aixo vol dir

2. Peruna esplicacio diquestes
caracleristiques, vegeu Serra Ramoneda
{1993), capilol 7

3. Ocunai Salas (1982) analitzen
L velacio dagencia en les empreses pu
bligues i privades

4. Tiole (1994 considera com u

Irets caracleristics de les agencies pubh
ques la multiplicitat Fobjectins, L dificul

tal de comparacio amb el sector privat,

la dispersia dels propietaris i heteroge
neital de les seves preferencies

150 La questio dels objectius ¢
porlant, ja que marca una onentacia
de Pactuacid de Pempresa 1 dels agents
que hiparticipen. En lempresa publica
sobrelot la que aclua en regim monopo
lista, els objectins no solen estar muassa de

finits. Ao provoca que les actuacions ge

rencials no tmgim un cami perlectameni
delimitat, cosa que restringiria la seva dhis
creaid, smo que es deia a criten dels ge

rents quimes s des priontals a scguar,
com perexemple si ¢s més importanl mi
Horar els resultals a curt termim o realit

zar nversions o llarg termime Aquestaam
bigintal  pol ser aprofitada pels
treballadors, els quals veuen que les ven
des que genera lempresa son onentades
maontaviament per la discreaid del ges

tor. A mes també ha de considerar que
s multipheitat d'obiectius dificulta Ta me
suni de Pacomplment del gerent, cosa

que I dona més ibertat dacen
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16 Vegeu Ahaom (1981) poruna
descnpaid de bes discrecionalitats dels ge-
rents de les empreses pabhiques en com
paracid amb les privades

17 'amenaga de fallida és una al-
tra diferéncin importint entre propictal
publica privada (Vickers i Yarrow, 1991)
s un dement que diseiphina Pactuacio
dels gerents de les empreses privades
funtament amb els altres mecanismes ex-
ferns), ja que una gestié incficient pot
comportar una fallidivi la perdua del o
de tichall Fnles empreses publiques, en
no exislit aquesta amenaga, el gerent té
més libertat 1 pot permene’s prendre de
cisions meficients, cosi que pot ser apro
titada pels treballadors per intentar cap-
tar 1endes  mitjancant  activilats
d'influéncia Aixo té com a consequeén
cia que les influencies sigum mes grans
st no  ha possibalitat de fallida Una
eventual perdint o situacid fimancera ne-
gativa no tepresenti necessariament el
tancament de 'empresa, perque lainker-
venaid governamental ho impedvix, ja
que el cost social, valorat per una empre-
sit pUablica 1 no per una privada, en molts
casos s més alt si es tanca que no pas els
costos d'eixugar situacions financeres ne-
gatives

18 En els casos en queé dins un
nuteis mercal compeleixin empreses pu-
bhiques amb privades, les diferencies de
context en qué es mouen es poden veu-
1c1ediudes per les necessitats d'adapta
Qda by competenaa Iinmolts casos, on
tn ha competénciy, les empreses pibli
ques segueixen els mateixos criteris 1te
nen les mateises testriccions que les pri-
vades  Aquesta és una de les raons gue
Sargumenten per privalitzar aiguestes em-
preses publiques, ja que no difereixen en
¢ls seus objectius 1 comportament amb
les privades In els casos que 'empresa
priblica actur sense tanta competéncia
(ohgopolisticaiment o monopolistica) la
disponiblitat gerendial sera més alta, en
no haver-hi testriceions de mercat

19 Racart 1 alties (1991} conside-
ren que uni altra de les implicacions
daguests majonrs costos d'mfluéncia en
Fempresa pubhea és que per limitar L dis-
crecionalitat de autoritat sovint se subs
htuens aquesta discreqonalitat per nor-
mes o regles, cosit gque porty a la
burocratitzacid La burocratitzaco pot re-
presentar una solucio per imitar les acti
vitats dinflutncia, com considera Nlil-
grom (1988) Fisadir, en Pempresa privada
alguncs dedisions poden ésser deixades a
Lo discrecia dels gestors, amib la qual cosa
b pot haver tina major possibilitat de res-
posta davant possibles canvis, una major
1 més vapida adaptacio a Fendorn, ete Si
en Pempresa pablica aquestes decisions
s'hany de burocrahitzar (substitnir per nor-
mes), degut a unes activitts d'influencia
més grans, l'mganitzaaio esti perdent efi-
aencin Holmstrom (1989) exposa les con-
sequenaes dum eaces de binocrabitzaaig
o les empreses, relacionant lo amib els

costos dinfludnaa

que la discrecionalitat de I'autoritat és més gran i la vulnerabilitat per rebre influéncies també. !¢
En I'empresa publica s’ha de tenir en compte que com que el govern pot intervenir en els dife-
rents mercats, els limits de viabilitat econdmica seran menors en tenir 'empresa opcions a finangar-
se via pressupostaria, reduint el risc de fallida.!”

D’aqui es pot desprendre el comportament distintiu dels sindicats en empreses publiques
i privades. En les empreses publiques poden exercir més pressié cap a la direccid, ja que un incre-
ment dels seus salaris o de les condicions de treball, costds per 'empresa, no implica una amena-
¢a de tancament. Fin les empreses privades la pressio sindical no pot ser tan alta, ja que en situa-
cions de crisi pot afectar la continuitat de I'empresa. Aixd representa uns costos d’influéncia
suplementaris en les empreses publiques pel sol fet d’ésser publiques.

Per minimitzar les activitats d’influéncia en les empreses publiques incidint en la variable
estructura de la propietat, una solucio seria, partint del model desenvolupat anteriorment, reduir
el nombre d’accionistes i tendir a una major concentracié. Aixd equival a dir que la privatitzacié
parcial és una resposta organitzativa que pot incrementar l'eficiéncia d’una empresa per la reduc-
ci6 de costos d’influéncia que comporta. La incorporacié d’accionistes privatas, a partir d’'un pro-
cés privatitzador, amb interés per controlar les actuacions gerencials, pot desmotivar la realitza-
ci6 d’activitats d’influéncia en reduir-se la discrecionalitat dels gerents.'® En el model el nombre
d’accionistes seria la suma dels accionistes privats (r,) més la resta, i la concentraci6 s’incremen-
taria en donar a n, un pes més especific en el total. A més, com recull Fernandez (1989), la pri-
vatitzacié pot actuar com un mecanisme de control pels gerents ptiblics. Les empreses que estan
sotmeses a privatitzacions parcials (els recents casos de Repsol o Argentaria), hauran de presentar
més informacid externa i, per tant, hi haurd més facilitats de control extern per les activitats i
decisions dels directius, que es complementara amb el major control intern. Aixi, les privatitza-
cions parcials d’empreses publiques poden ser enteses com una resposta organitzativa per tal de
reduir les activitats d’influéncia i millorar V'eficiencia.’®

5. CONCLUSIONS

La visié de 'empresa com una caixa tancada ha anat desapareixent amb les aportacions
dels economistes els ultims anys. Hi ha molts fendomens i moltes circumstancies que incideixen
en Vexisténcia, 'organitzacio i el comportament de les empreses. Lexisténcia d’unes activitats
d’influéncia i la seva relacié amb questions de gestié empresarial és un exemple d’elements o
variables que ajuden a entendre determinats comportaments o formes organitzatives empresa-
rials. Els treballs de Milgrom i Roberts van collocar la primera pedra a I'estudi de les influéncies
des d’una perspectiva de gestié economica, i van formalitzar 'existéncia d’'uns costos d’influén-
cia, relacionats amb la centralitzacié de I'autoritat i la discrecionalitat gerencial.

En aquest treball hem analitzat els efectes de les activitats d’influéncia sobre I'eleccié de
I'estructura de la propietat, aportant un element nou a 'estudi dels determinants d’aquesta es-
tructura.

Les principals conclusions a les quals hem arribat sén:

1) El tipus de propietat condiciona el nivell de supervisi6 i, per tant, també condiciona
la discrecionalitat gerencial. Els costos d’influéncia dependran en part de l'eleccio del tipus de
propietat. La concentracié de I'accionariat és un element que redueix aquests costos, en incre-
mentar el grau de supervisié que s’exerceix sobre la geréncia.

2} La propietat publica o privada també té la relacié amb els costos d’influéncia. Una em-
presa puiblica entesa com el cas particular d’empresa amb una enorme dispersi6 de la propietat,
sera a priori més vulnerable a rebre activitats d’influéncia que una privada, degut principalment
a la indefinici¢ d’objectius que la dispersié comporta i a la debilitat dels controls externs, per la
possibilitat d’actuacié del govern. La privatitzacié parcial és una decisi6é que redueix costos d’in-
fluéncia en incrementar la concentracié accionarial.



En general les activitats d’influéncia i els costos que representen sén un element que con-
diciona, juntament amb altres elements, el disseny organitzatiu de les empreses, pels efectes que
sobre el seu benefici econdomic poden suposar. Lempresa, en buscar obtenir un maxim benefici,
haura de tenir en compte els efectes de les influencies, 1 haura de buscar mecanismes per mitigar-
los, ponderant els beneficis i els costos d’aquests mecanismes. En definitiva, en aquest article
hem intentat aportar la relacié entre I'estructura de la propietat i les activitats d’influéncia. El
disseny organitzatiu, com a variable decisoria per part de 'empresa, haura d’actuar com a meca-
nisme corrector per minimitzar els costos d’'influéncia i contribuir aixi a assolir el maxim benefici.
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El foment de I'habitatge assequible
a Barcelona

ENRIC LLARCH

Liconomisti

Una de les virtuts que ha tingut la campanya per a les eleccions municipals ha estat la
de posar la problematica de 'habitatge en un primer terme del debat. Aixd va ser especialment
rellevant en el cas de la ciutat de Barcelona, on la situacié és més punyent i on les solucions no
son facils, absolutes o univoques.

Un debat electoral té, pero, unes limitacions evidents quant a la profunditat i Yamplitud
dels plantejaments que s’hi poden formular. Per aixo, a I'inici d’un nou mandat municipal, pot
ser util una reflexi6 més sistematica i exhaustiva sobre les possibles vies d’actuacié en mateéria
d’habitatge a Barcelona.

EL MERCAT DE U'HABITATGE A BARCELONA, ARA

Un breu recordatori sobre la situaci6 actual del mercat de ’habitatge a Barcelona és im-
prescindible per poder abordar amb més amplitud i profunditat les linies d’actuacié que es pro-
posen a l'apartat segiient:

a) Cada any, més de 13.000 persones abandonen la ciutat a causa del preu de I’habitatge
o de la qualitat de vida ambiental. Si aquest fenomen no es produis, el saldo migratori de Barcelo-
na seria equilibrat i practicament deixaria de perdre poblacié. Es cert que molts d’aquests ciuta-
dans continuen sent funcionalment barcelonins. Perd es tracta de persones que usen la ciutat
i els seus serveis i, en canvi, contribueixen molt limitadament a mantenir-los perqueé la hisenda
municipal es basa en la poblaci6 resident i en la imposici6 sobre I'habitatge (Garcia Almirall, P.
i Jang, A., 1992).

b) Els darrers anys, tot i les promocions olimpiques, a Barcelona només s’ha construit el
8,5 per cent del total d’habitatge nou generat a Catalunya, quan la poblacié de la ciutat equival
al 27 per cent del total catala (Ajuntament de Barcelona, 1994).

c) Al districte més barat de Barcelona —Nou Barris—, un pis nou de 75 m? titils costa de
mitjana 16,4 milions de pts. Tot i la baixada de les hipoteques i suposant que una familia aconse-
gueixi estalviar el 20 per cent d’aquest import per a 'entrada, cada mes li resta una quota a pagar
de 145 mil pessetes (Tecnigrama, 1994 i Trilla, C., 1994).

d) Dos de cada tres barcelonins que cerquen habitatge activament disposen d’uns ingres-
sos familiars entre 100 i 300 mil pessetes al mes. Més de la meitat dels barcelonins busquen un
pis entre 7,5 i 15 milions de pessetes, quan nomeés el 8 per cent de 'oferta nova es troba en aquest
interval. El preu mitja per m? construit d’'un habitatge nou a Barcelona és de 230 mil pessetes,
quan la major part dels barcelonins declara estar en disposicié de pagar entre 115 i 135 mil pts/m?
(CEP, 1994). Dos tergos, també, dels barcelonins busquen un pis d’entre 50 i 90 m? utils, amb
dos o tres dormitoris. Aquest és el collectiu al qual ha d’anar destinada la part central de la politi-
ca majoritaria d’habitatge assequible. Per sota d’aquests parametres, calen actuacions directes de
I’Administracié.

e) A l'entorn de Barcelona, els preus mitjans oscillen entre les 132 mil pts/m? de Santa
Coloma i les 152 mil de 'Hospitalet. A la segona corona metropolitana, fora dels municipis resi-
dencials, els preus oscillen entre les 132 mil ptes. de Sabadell i les 102 mil de Rubi. Aquest és
el principal motiu que indueix molts dels barcelonins que busquen pis a abandonar la ciutat com
a lloc de resideéncia (Tecnigrama, 1994).



OUADRE 1
PLA D’HABITATGE. MODULS PER A DADQUISICIO D’HABITATGES, 1995

Preu maxim d'habitatges Préstecs maxims m?
Coeficient
del MP 70 m? Coef. MP

AREA 1 = 91612
HPO - RE 1,00 91612 6.412.840 8.245 080 0,80 73 290
HPO - RE - area Barcelona 1,04 95.276 6.669 354 8.574 883 0,83 76.033
HPO - RE - Barcelona ciutat 1,22 111 767 7.823.665 10.058.998 0,90 82.451
HPO - RG 1,20 109.934 7 695.408 9 894 096 0,95 87.031
HPO - RG - area Barcelona 1,25 114,515 8.016.050 10.306.350 1,00 91.612
HPO - RG - Barcelona ciutat 1,46 133.754 9.362.746 12.037.817 1,08 98.941
HPT (fins a 120 m?) 1,50 137.418 9.619 260 12.367.620
HPT - area Barcelona (fins a 90 m?) 1,70 155.740 10 901.828 14 016.636
HPT - Barcelona ciutat (fins a2 90 m?) 1,85 169 482 11.863.754 15 253.398
AREA 2 = 82.025
HPO - RE 100 82.025 5.741.750 7.382.250 0,80 65.620
HPO - RG 120 98.430 6890.100 8.858 700 0,95 71924
HPT 150 123 038 8.612.625 11.073.375
HPO: Habitatges de proteccié oficial Area 1: Municipis de més de 10 000 habitants
HPT: Habitatges a preu taxat Area 2: Municipis de menys de 10 000 habitants
RE: Regim especial Area de Barcelona: 40 municipis a I'entorn de Barcelona

RG: Régim general

Font: DCAH

f) Els submercats de segona ma i de lloguer estan condicionats per 'evolucié de I'habitat-
ge nou. Els preus per m? de segona ma només sén un 15 per cent inferiors als dels pisos nous.
Qualsevol politica que vulgui incidir en 'habitatge, ha d’actuar basicament sobre I'habitatge nou
{Ajuntament de Barcelona, 1994).

g) La ciutat de Barcelona només ha pogut aprofitar el Pla d’'Habitatge de manera molt
limitada, perque els moduls establerts no corresponen a la realitat del seu mercat (Quadre nim.
1). Només els habitatges de promocié publica han pogut acollir-se al régim de proteccié oficial.
Durant el trienni 1992-94, els habitatges de protecci6 oficial a Barcelona tan sols representen el
2,5 per cent del total de Catalunya.

De tots els mecanismes de suport previstos al Pla de 'Habitatge, el preu taxat per a habi-
tatges de segona ma és I'tinic que ha funcionat a la ciutat de Barcelona. Aquesta figura ha forcat
els preus lleugerament a la baixa i ha afavorit la sortida al mercat de pisos amb nivells de qualitat
i comfort inferiors als estandards. Quant als pisos nous, només el quatre per cent de l'oferta total
de la ciutat ha pogut acollir-se al régim taxat. En conjunt, Barcelona tan sols es beneficia del 10
per cent del total d’ajuts a 'habitatge taxat a Catalunya (Quadre num. 2).

h) Barcelona capta el 25 per cent dels ajuts de rehabilitaci¢ del total de Catalunya, tot
i que en operacions molt concentrades a Ciutat Vella, perque es tracta més d’actuacions de reno-
vaci6 urbana que no pas de posada al dia d’oferta poc adequada als estandards demandats. ‘Iot
i amb aixd, no arriben al miler els habitatges que es rehabiliten cada any a Barcelona, xifra equi-
valent a una tercera part de ’habitatge que es construeix nou, quan a moltes ciutats europees
ambd6s conceptes assoleixen magnituds similars (Quadre ndm. 3).

i) Davant aquesta situacié, la promocié piiblica d’habitatges —a carrec del Patronat Mu-
nicipal de I'Habitatge i de I'Institut Catala del Sol— s’ha limitat a actuacions molt especifiques
per recollocar veins afectats per actuacions urbanistiques, remodelar poligons publics i substi-
tuir habitatges afectats per aluminosi. La promoci6 publica d’habitatges ha arribat al 10 per cent
de T'oferta total, proporci6 del tot insuficient quan practicament han desaparegut els habitatges
de promocié privada amb alguna mena de protecci6 social (Quadre ntim. 4).

i) La politica municipal d’habitatges dels darrers exercicis ha dipositat totes les esperan-
ces en diversos plans de remodelacié urbanistica que preveuen la construccié de 18 mil habitat-
ges, la tercera part dels quals sotmesos a proteccié. Aquestes operacions tenen en comt la inclu-
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QUADRE 2
L’'HABITATGE A PREU TAXAT SEGONS AREES

TERRITORIALS (1992-94)

Total

Nombre Nombre Nombre
Arces habitatges % habitatges % habitatges
Barcelona 351 1,6 3,954 18,3 4315 10,0
Barcelones 661 3,0 6.340 29,3 7.001 9,2
Area influéncia de Barcelona 8.411 38,7 12.357 57,1 20.768 479
Area 1 (sense area influéncia) 10.534 48,5 7.350 34,0 17.884 41,2
Area 2 2.772 12,8 1938 8,9 4.710 10,9
Total Catalunya 21.717 100.- 21.645 100,- 43.362 100,-
Font: DGHA.
QUADRE 3

HABITATGES, DOTACIONS 1 EDIFICIS REHABILITATS. ACTUACIONS INICIADES. 1988-93

Nombre d’habitatges

Nombre Rehabilitats Rehabilitats Nombre d’edificis

Districte expedients espais privats espais comuns plurifamiliars
1989 288 1.212 250 996 60
1990 230 640 188 478 54
1991 206 924 156 793 76
1992 229 806 158 713 89

1993 325 1.688 233 1.505 133

1. Ciutat Vella 118 829 71 796 86

2. Eixample 62 390 S0 343 14

3. Sants-Monltjuic 39 129 34 102

4. Les Corts 4 4 3 1

5. Sarria-Sant Gervasi 17 65 10 57

6. Gracia 17 73 13 60

7. Horta-Guinardé 12 18 8 10

8. Nou Barris 22 88 15 3

9. Sant Andreu 15 45 11 34
10. Sant Marti 19 47 18 29

 La suma dels totals no es correspon, ja que hi ha habitatges on s’han rehabilitat espais comuns i privats alhora

Font: DGAH

QUADRE 4

HABITATGES INICIATS I ACABATS PER TIPUS DE PROMOCIO. 1989-93

TIPUS DE PROMOCIO DELS INICIATS

Promoci6 privada (A)

Nombre d’habitatge
amb subvencié

Promoci6 publica (B)

Promocié
Any Total (A +B) Total HPO! Lliures Total directa?
1989 4.786 4.720 256 4.464 66 0
1990 2876 2.724 132 2.592 152 14
1991 2.556 2154 80 2.074 402 138
1992 3.211 2.819 113 2.706 392 188°
1993 2.955 2336 19 2.317 619 358°

TIPUS DE PROMOCIO DELS ACABATS
Promoci6 privada (A) Promocié publica (B}

Promocié
Any Total (A +B) Total HPO! directa?
1989 2.362 2316 221 2.095 46 0
1990 2.050 1.870 24 1.846 180 12
1991 2.825 2314 137 2.177 511 296
1992 4.564 4.331 44 4.287 233 567
1993 3.342 3.040 17 3.023 302 96!

1 Habitatges de proteccié oficial/Viviendas de proteccién oficial,

7 Argenteria - La Magquinista

2 Institut Catala del SOI/INCASOL).

3 Can Farrer6 II - Vallbona III - Galicia/Trinitat - Murtra/Carmel
4 Can Carreras - Bar6 de Viver

5 Peu de la Creu - St. Rafel - Nou de la Rambla.

6 Bar6 de Viver IV, V, VI

Font: DGAH

8 Argimon - Can Ferrers II - Galicia - Murtra - Vallbona IT

9 Almansa - de I'Olm - El Governador Al, Bl, B2 - Tur6 Peira
10 Torre Bar6 - Av. Icaria - Vallbona IV - Peu de la Creu

11 Basses de Sant Pere - Lluis Companys.

12 Bar6 de Viver - Eduard Aunés [.

609
711

1.349

765
276
126

41
44
18

38
44

Conveni
signat

66
138
264
2046
261"

Conveni
signat

46
168*
215
177
2062



si6 de grans centres comercials, ludics i d’oficines amb I'objectiu d’ajudar els promotors privats
a rendibilitzar I'operacié.

En molts casos, es propugna augmentar I'edificabilitat permesa, sense que es compensi
amb augments reals dels espais lliures. Es fan recaure els costos de reurbanitzacié sobre els pro-
motors, de manera que, en determinades operacions, tenen una repercussié en el preu final tan
elevada com la del preu del sol.

Tot i Pamplitud dels terminis fixats per culminar el desenvolupament d’aquestes opera-
cions, I'experiéncia de les operacions que porten més anys en procés de realitzacié —com ara
la de Diagonal-Poblenou— fa témer que s’allarguin encara molt més.

MESURES PER AL FOMENT DE IHABITATGE ASSEQUIBLE A BARCELONA

Per resoldre un problema complex i multivariant com és el de forent de I'habitatge asse-
quible a Barcelona, cal tota una bateria de mesures. En unes, 'Ajuntament n’és el maxim respon-
sable; a les altres, el paper del govern municipal s’ha de limitar a incentivar la iniciativa privada
o a actuar de grup de pressi6é davant les administracions que disposen de les competéncies i dels
recursos adequats. Les propostes que ara es formulen parteixen de la constatacié de 'escassetat
de recursos publics 1 de la necessaria millora en l'eficiencia a ’hora de gastar-los.

Diferenciarem dos blocs d’actuacio:

1. Actuacions que sén responsabilitat exclusiva o fonamental de '’Ajuntament.

2. Iniciatives en qué I'Ajuntament ha d’actuar com a grup de pressié perqué d’altres admi-
nistracions les assumeixin.

— Iniciatives en qué Ajuntament i les altres administracions han de fer d’inductores, per-
que qui ha d’executar-les és la iniciativa privada.

Les dues vessants d’aquest segon bloc sovint es troben estretament lligades, per la qual
cosa s"Than mantingut en un mateix paquet.
Dins el bloc d’iniciatives d’estricta responsabilitat municipal, tindriem:

1) Creacié de nou sol residencial a partir de requalificacions —en zones que no requereixin
processos de reurbanitzacié— que generin un nivell de plus-values limitat per I'obligaci6 de destinar
tota o la major part de nova oferta residencial a habitatge assequible.

Amb uns costos de construccié for¢ca homogenis a tot arreu i, a curt termini, escassament
flexibles a la baixa, el preu del sol esdevé la variable principal on cal actuar per reduir el diferen-
cial de preus que presenta I'habitatge construit a Barcelona en relacié amb la resta del territori.
Limpacte de posar al mercat barceloni un paquet de sol de grans dimensions, sense costos de
reurbanitzacié significatius i que pogués convertir-se en oferta efectiva en un termini raonable,
no solament incidiria sobre el mercat del sol i de I'habitatge nou, siné sobre els submercats de
I'habitatge usat i de I'habitatge de lloguer.

A Barcelona existeix una gran area urbana que reuneix les caracteristiques idonies per a
una operacié d’aquest tipus, el sector occidental del Poblenou, delimitat grosso modo per la Vila
Olimpica, el sector de les Glories i els carrers de Joan d’Austria i de la Llacuna. Es tracta d’'una
zona d’unes 51 ha. qualificada com a industrial. Requalificar-la per a usos residencials no com-
portaria perdues significatives de la base industrial de la ciutat perque, basicament, esta ocupada
per empreses de transport i de serveis annexos.

Les economies externes que aquesta ubicacié produia fins no fa gaire a les empreses de
transport es converteixen progressivament en deseconomies, tant per a les empreses com per a
la ciutat: transit pesat dins la trama urbana, collapse en els accessos pel cinturé del litoral, con-
flicte amb els aparcaments al carrer. El procés de modernitzacié i de concentracié del sector i
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la imminent posada en marxa de la Central Integrada de Mercaderies del Valles —a més de la
projectada a Gava— abonen un procés pactat i ordenat de trasllat.

La centralitat de la zona amb el desenvolupament del sector olimpic i el fet de no necessi-
tar costosos projectes de reurbanitzacié en fan un lloc ideal per procedir a una requalificacié que
generi unes plus-values limitades al fet que es dediqui basicament a habitatge assequible i als
equipaments que aquest requereix.

En aquesta situacié la zona podria acollir de 'ordre de nou mil nous habitatges. Cal tenir
presents les dificultats que pot generar arribar a acords raonables amb un sector en situacié tan
problematica com la del transport i caldria trobar solucions especifiques per a les dues grans em-
preses industrials que hi resten: Titdn i TISA.

2) Augment de les aportacions ptbliques als costos d’urbanitzacié dels projectes urbanistics
en curs. Sense descartar les aportacions que, en un major nivell d’entesa que l'actual, puguin fer
altres administracions, cal que un possible increment dels recursos municipals destinats a ’habi-
tatge no s’adreci tant a la promocié directa o a d’altres formes de proteccié, sin6 a disminuir les
carregues que suporten els habitatges derivades dels processos de reurbanitzacio.

Tot i que politicament i a curt termini sempre resulta més agrait explicar, per exemple,
que es doblen els recursos destinats a habitatge social, sembla molt més efectiu que cadasct as-
sumeixi les seves responsabilitats basiques. Aixi, el govern municipal s’hauria de centrar a crear
les condicions d’urbanitzacié perque els promotors i, en darrera instancia, els qui adquireixin 'ha-
bitatge no hagin de suportar la major part d’aquestes carregues. En determinats casos, caldra seg-
mentar els projectes, de manera que puguin arrencar sense haver d’esperar a la totalitat del pro-
jecte. Caldra revisar els terminis, allargant-los si cal, pero assegurant-ne el compliment, per tal
devitar que els operadors privats ja descomptin de bon comengament uns retards i uns costos
derivats dels recursos immobilitzats que després encareixin excessivament l'operacié.

Tot plegat, sera possible si hi ha una millora de la gestié urbanistica, que hauria de compor-
tar I'encarrec a gestors de primera linia, amb experiéncia en afers urbanistics. Caldra també una
millora de les relacions amb les instancies urbanistiques superiors a partir d’'un didleg obert que faci-
liti la unificacié de grans criteris i orientacions, de manera que desaparegui I'actual politica d’esca-
ramusses continues.

3) Remodelacié de zones residencials. El procés de renovacié empres a Ciutat Vella i a al-
guns altres nuclis objecte de PERIs i el deteriorament irreversible de diversos poligons de promo-
ci6 publica —Cases del Governador, Bar6 de Viver, Eduard Aunds, etc— han fet inevitables ope-
racions de remodelacié de zones residencials a carrec de ’Administracid.

Les possibilitats de generacié d'un saldo net d’habitatges a través de la remodelacié de
poligons d’aquest tipus provindria basicament dels casos en que els coeficients de m? sostre per
m? de sol ho permeten, ja que la proporcié d’habitatges desocupats no és gaire elevada i acostu-
ma a oscillar entre el dos i el vuit per cent (Diaz, C. et al. 1993).

A més, cal tenir en compte que es tracta de poligons d’habitatge public i que, en cas de
poder-se alliberar sol amb aquesta finalitat, caldria que es destinés a alguna mena d’habitatge for-
tament protegit. Tanmateix, aquest és un tema que caldria estudiar amb més profunditat per a
poligons com ara els existents darrera la muntanya de Montjuic o com el del Sud-oest del Besos.

Dins el bloc de propostes a formular per 'Ajuntament a d’altres administracions i d’incen-
tivacié de la iniciativa privada, trobarfem:

4) Revisi6 dels estandards de densitat maxima establerts pel PGM en termes d’habitatges per
ha. Quan fa 20 anys s’elabora el PGM, es partia de l'experie¢ncia urbanistica del porciolisme que,
entre d’altres elements, s’havia caracteritzat per la densificacié progressiva de la ciutat en base
a l'augment de la volumetria permesa. Fl cas de 'Eixample era el paradigma d’allo que calia evi-
tar en qualsevol cas.



Tanmateix, des d’aleshores, s’ha produit un gran canvi sociologic a la ciutat i al pafs, que
en bona mesura es resumeix per la disminucié del nucli familiar mitja. Les parelles sense fills
o només amb un, les persones separades o que s’estimen més viure soles i la gent jove que acon-
segueix independitzar-se s6n els principals factors que expliquen —si més no, en part— que a
Barcelona hi hagi una necessitat creixent d’habitatge, tot i disminuir de poblacié.

En aquest context, cal promoure un nou tipus d’oferta d’habitatge destinat a aquests collec-
tius. Un habitatge que, en el cas de les noves families, no fa falta que sigui el definitiu si després
augmenta el nombre de membres del nucli familiar, siné el que cal als joves per comencar una
vida de parella. Es tracta, pero, no tant d’habitatges petits amb un gran nombre d’estances minus-
cules, sin6 d’habitatges també petits —de 40 a 60 m? ttils— amb una habitacié gran i, proba-
blement, una altra de complementaria i un espai relacional ampli i adequat als usos d’avui en dia.

Dos pisos de 50 m? no comporten necessariament més estandants que un de 100 m?, si
moltes parelles sense fills no trobessin altra oferta al mercat que aquesta i no s’estiguessin molts
anys amb una, dues o tres habitacions desocupades. Per tant, seria convenient revisar les densi-
tats maximes permeses al PGM, que a la trama d’eixample —anomenada intensiva— preveu un
maxim de 220 habitatges per Ha. i de 175 a les semiintensiva.

Una revisié d’aquesta mena no comportaria cap tergiversacié de I'esperit del PGM quant
a densitat real, de persones, i al mateix temps ajudaria a ajustar el producte ofert a les necessitats
del mercat, incrementaria 'oferta d’habitatges i la faria més assequible —si no en preu per m?,
si en preu absolut—, milloraria la rendibilitat dels promotors —si més no, per ajustament de I'oferta
a la demanda real— i no comportaria augments volumetrics.

5) Impuls de la transformacié6 selectiva de les zones qualificades com a residencials pel PGM
i avui ocupades per altres usos.

El Pla General Metropolita va reduir el sél qualificat com a industrial a Barcelona a quatre
grans paquets, dos als dos extrems del Poblenou, un altre al sector de Sant Andreu-Bon Pastor
i el que resta a la Zona Franca. Fora d’aquests poligons, les restants installacions industrials i
similars quedaven fora d'ordenacié i, per tant, pendents de ser transformades en altres tipus d’ocu-
pacions, sistemes generals —vials i similars—, zones verdes, equipaments i habitatges. Aquest
canvi de qualificacions no afectd exclusivament la industria, siné la major part d’installacions
ferroviaries en superficie i algunes grans installacions que es considerava que havien de desapa-
reixer o traslladar-se, com ara les casernes o les presons. A la Model, per exemple, ¢l PGM preveu
una zona verda amb una fagana d’equipaments al carrer d’Entenca.

A les installacions ferroviaries si que s’han anat produint les transformacions previstes al
PGM |, fins i tot, més; en canvi, no ha passat el mateix amb les installacions industrials. La im-
portancia de la industria fora d’ordenaci6 a Barcelona ve avalada pel fet que el 52 per cent de
I'ocupaci6 industrial de la ciutat es desenvolupava en installacions fora dels esmentats poligons
en una data tan recent com el 1991 (CEP, 1991).

Si bé una part d’aquesta ocupacié és segur que es feia en zones de tolerancia —baixos
d’edificis residencials, per exemple—, és evident que les 474 installacions industrials amb més
de 25 treballadors que es trobaven fora dels poligons establerts no corresponien a aquesta catego-
ria, sind que es tractava d’installacions fora d’ordenacié. Des d’aleshores, la transformacié de zo-
nes industrials fora d’ordenacié en zones residencials ha estat migrada, tot i casos prou coneguts
com els de Myrurgia o de part de les installacions de Damm.

Es evident que no es pot propugnar indiscriminadament Pefectiva transformacié d’aquests
espais. En molts casos es tracta d’empreses plenament compatibles amb I'entorn urba en que
es troben, com és el cas dels multiples laboratoris farmaceéutics existents. En d’altres, s"han efec-
tuat unes inversions a les installacions que encara no estan amortitzades, com era el cas de Titdn
—tot i que aquestes no eren installacions fora d’ordenaci6 segons el PGM. En qualsevol cas, sempre
¢s delicat per part de 'administracio intervenir al marge de la propia dinamica de 'empresa i més
quan cal vetllar pel manteniment d’empreses i llocs de treball en general.
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Tanmateix, és evident que existeixen casos en qué des de 'Ajuntament es podria impulsar
Yefectiva transformacié d’installacions fora d’ordenacié per incrementar l'oferta residencial amb
uns costos en termes d’activitat i d’ocupacié prou minims si es vetllava per la destinaci6 alternati-
va de les empreses afectades, sobretot de les més petites i en regim de lloguer.

En aquest sentit, cal remarcar I'existéncia d'un bon nombre d’antigues grans installacions
industrials, majoritariament del textil, que, en desaparéixer 'activitat inicial, s’han convertit en
recintes industrials compartits. En els casos en queé es trobaven fora d’ordenacio, el lloguer a peti-
tes empreses i tallers de les installacions permet obtenir un cert rendiment, presumiblement mentre
s’espera 'oportunitat per promoure’n la transformaci6 i obtenir les plus-values esperades.

Un estudi del 1988 detectava 13 recintes d'aquesta mena fora d’ordenacié industrial, amb
un total de 261 empreses i 2.416 treballadors. A aquests caldria afegir-hi 28 edificis industrials
compartits —201 empreses i 1.840 treballadors— més fora d’ordenaci¢, tot i que des d'un punt
de vista d’espai ocupat i de possibilitat d’usos alternatius la seva rellevancia sigui menor (Ajunta-
ment de Barcelona, 1988).

6) Increment del sol urbanitzable programat, augment de les densitats i impuls a les grans
promocions al voltant de Barcelona. Encara que inicialment pugui semblar un contrasentit, al mercat
de 'habitatge de Barcelona li convé que, en els municipis del seu entorn, existeixi una oferta
amb una bona relacié qualitat-preu. Una oferta alternativa més gran i més competitiva és un in-
centiu perque tots, propietaris del sol i promotors, intentin crear uns productes al maxim d’ajus-
tats possible. Evidentment, el factor centralitat sempre tindra una demanda superior a l'oferta
existent, per molt que aquesta s’amplii. Tanmateix, continua tractant-se d'un mercat només par-
cialment compartimentat i on la pressié de I'exterior —sobretot a les zones contigties, tant si com-
peteixen en els segments baixos de la demanda com en els elevats— forgosament ha d’influir
en el mercat intern.

En aquest sentit, tot i salvant la necessaria autonomia municipal en aquest camp, convin-
dria establir una certa concertacid, si més no de facto, per desenvolupar el sol urbanitzable encara
no programat, incrementant-ne la densitat. Actualment, s'estan desenvolupant densitats d’]1 a
1,4 m? de sostre per m? de sol, la qual cosa genera de 50 a 60 habitatges per Ha. Bons coneixe-
dors de 'entorn metropolita (Herce, M., 1992) apunten que es podria arribar a coeficients nets
de 2,2 a 2,5 m? de sostre per m? de sol, molt lluny dels 5 o 6 m? de sostre per m? de sol dels poli-
gons d’¢poques anteriors, Aquesta proposta comportaria noves arees residencials d’edificis de 4
o 5 plantes, on la repercussié del preu del sol sobre el preu final podria baixar substancialment.

Caldria completar aquesta iniciativa amb el foment de tipologies de pisos més petits, en
base a augmentar el nombre d’habitatges per Ha. permesos per a un mateix volum d’edificabili-
tat. Aquests canvis en les ordenances urbanistiques s6n especialment rellevants en els 27 munici-
pis de 'ambit del PGM, perd també seria convenient estendre’ls als de la segona corona metropo-
litana. En aquest cas, I'autoritat urbanistica superior —la Generalitat— hauria d’actuar per
promoure aquestes iniciatives.

Quant als estalvis en costos de gestié generats per grans operacions i el seu efecte demos-
tratiu sobre la resta del mercat, operacions com les de Coll Fava —a Sant Cugat— i de Sant Joan
Despi sén illustratives de la competitivitat que poden assolir noves grans promocions i del paper
que poden jugar nous operadors, com ara els financers.

7) Propugnar un tractament especific del nou Pla d’Habitatge per a la ciutat de Barcelona.
A Tanterior apartat, ja s’ha apuntat que, en aquests darrers anys, la incidéncia del Pla de I'Habi-
tatge a Barcelona és molt limitada. Al nou Pla caldria aconseguir un increment en els coeficients
multiplicadors del modul base per a la ciutat de Barcelona en 'habitatge de preu taxat, practicament
"tnic tipus d’habitatge de promoci6 privada susceptible de ser protegit que és viable a Barcelona.

No té sentit que Barcelona i Madrid tinguin els mateixos coeficients quan es tracta de
dues ciutats completament diferents, especialment pel que fa al mercat de I'habitatge. En aquest



sentit, caldria crear un nou coeficient que englobés la ciutat de Barcelona i els districtes centrals
de Madrid. Sense més canvis en el mercat residencial de Barcelona, un augment del coeficient
multiplicador per a I'habitatge taxat de I'1,85 actual fins al 2,0 0 al 2,15 aconseguiria que una part
significativa de l'actual oferta pogués acollir-se a aquesta figura de proteccié. Per fer més facil
l'acceptaci6é d’aquesta proposta, es podria limitar la proteccié a I'accés a tipus d’interes reduits
i eliminar la subvencié del 5 per cent prevista per a les families que no superen 3,5 vegades el
Salari Minim Interprofessional.

Les propostes avangades des del MOPT per al nou Pla d’Habitatge, segons les quals es
reduirien els avantatges fiscals per a 'adquisicié del primer habitatge, sén forca preocupants, en
la mesura que apunten basicament als sectors intermedis de la poblacié, que sén els que majori-
tariament poden accedir a 'adquisicié d’un habitatge a Barcelona. Les mesures fiscals per ajudar
els llogaters poden ser discutibles, perd seran molt més qiiestionables si es financen a carrec de
la reduccié d’incentius a la compra. Més aviat, el que caldria seria rebaixar les taxes i els costos
fiscals derivats dels actes de compra-venda, com ara les despeses notarials i del registre mercantil
i, sobretot, 'TVA dels nous habitatges protegits. En aquests moments, aquestes despeses equiva-
len al voltant d’'un 8 o un 10 per cent de I'import total de I'habitatge i comporten una barrera
significativa a la mobilitat de la poblacié i a 'adequacié de les necessitats de la demanda de les
possibilitats de l'oferta.

En aquest sentit, seria molt més convenient propugnar incentius fiscals als inversors insti-
tucionals —inclosos els estrangers— perqué promoguessin habitatges de lloguer. L'aprovacié de
la LAU ha configurat el marc juridic adequat perqué el lloguer d’habitatges deixi de ser un nego-
ci d’escassa rendibilitat i del que és molt dificil sortir-ne. Perd perque els inversors institucionals
puguin oferir un producte competitiu, caldria aquest suport fiscal. A més, evidentment, d'una
disminucié dels costos de construccié dels nous habitatges —via cost del sol, sobretot— i d’'una
menor remuneracié dels actius financers publics, en tant que inversié alternativa.

8) Augment de la competéncia entre els promotors per la via d’atraccié d’operadors alterna-
tius. Comencen a apareixer amb for¢a nous operadors en el mercat de la promocié residencial:
les divisions immobiliaries de les caixes (Estalvis i Pensions, Catalunya) 1 dels bancs i algunes com-
panyies d'assegurances (Winterthur, Mapfre), tot i que aquestes encara estan molt centrades en
la construccié no residencial. Grans companyies propietaries de parc de lloguer, com Valleher-
moso, comencen a operar també a Barcelona. Els inversors institucionals també haurien de tenir
un paper creixent, sobretot si la legislacié que els regula n’estimula I’entrada a partir d’avantatges
fiscals adequats.

Fins i tot, sembla convenient incentivar la competéncia entre la mitja dotzena de grans
promotors que dominen el panorama de '’habitatge a Barcelona. Aquests nous operadors tenen
diversos avantatges per si mateixos, a més de l'estimul a la competéncia que generen. En primer
lloc, la solvencia financera, punt feble que provoca dificultats en époques de recessié a promo-
tors grans i petits. Estretament lligat a aixo, les temptacions especulatives son sempre més mode-
rades, perque la visio a llarg termini s’imposa sobre la visié a curt.

Per tant, de forma similar a com en determinades epoques s’han buscat inversors estran-
gers per a noves implantacions industrials o de serveis, i fins i tot per a construccions no residen-
cials, caldria establir un contacte fluid amb els nous operadors immobiliaris per a negocis resi-
dencials, incloent-n’hi d’estrangers.

Igualment, i malgrat el descredit que generen actuacions com la de la PSV, la via de les
cooperatives no sembla totalment descartable. Al marge dels sindicats, existeix un gran nombre
d’entitats de reconeguda solvéncia i prestigi que podrien liderar opcions d’aquesta mena; des dels
collegis professionals fins a tota mena d’entitats de serveis. Igualment, l'opcid de les comunitats
de propietaris podria ser valida per a determinats collectius més reduits. Sense entrar en tractes
de favor, 'Ajuntament pot tenir una notable capacitat per incentivar operacions d’aquest tipus
a través d’'una politica d’informacié personalitzada i d’'un contacte fluid amb els potencials pro-
motors de nou tipus.
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9) Sortida al mercat de I'oferta desocupada. Les dades disponibles parlen de Pexistencia d’uns
70.000 habitatges desocupats a la ciutat, la qual cosa equivaldria al nou per cent del total del parc
existent. Tanmateix, tot i la importancia real del fenomen, aquestes xifres semblen sobrevalora-
des per diversos motius, el principal dels quals prové de la fiabilitat del treball de camp efectuat,
que tendeix a identificar tot habitatge buit amb desocupat. Per aixd, cal anar amb molta cura
abans d’identificar aquests habitatges com una oferta potencial que no surt al mercat.

Les casuistiques en aquest sentit sén diverses. En primer lloc, és segur que hi ha un per-
centatge significatiu d’aquestes vivendes que sén infrahabitatges. La informacié disponible per
als habitatges ocupats indica l'existéncia de 16 mil que no arriben als 30 m? i més de 13 mil que
no tenen o no consta que tinguin serveis higiénics de cap mena.

D’altra banda, un estudi recent (CETT, 1995) assenyala que el 26 per cent dels barcelonins
tenen segona residéencia. Entre aquest collectiu és segur que hi ha un percentatge significatiu
de gent gran —sovint només prejubilada— que estableix la seva residencia en funcié de I'¢poca
de Tany. Quan els fills s’han instal-lat pel seu compte, el pis de Barcelona resta buit molts mesos
a'any, sobretot de la primavera a la tardor. Aquest fenomen és segur que explica també¢ una part
d’aquests 70 mil habitatges desocupats.

Finalment, resta un nombre indeterminat de pisos que no sortien al mercat perque la le-
gislaci¢ d’arrendaments existent fins ara ho desincentivava clarament. En uns casos es tracta de
petits propietaris, que han heretat o que han comprat un pis i que esperen que algun dels fills
s’hi arribi a installar. En aquest cas, la nova LAU hauria d’incentivar que aquests pisos sortissin
al mercat —si més no, temporalment— perque la inseguretat juridica amb que es trobava el pro-
pietari hauria d’haver desaparegut. Aquest és un procés els efectes del qual encara no s’han no-
tat, tot i que segurament sera de caracter modest. En general, les agéncies de la propietat consi-
deren que al cap de sis 0 nou mesos de 'entrada en vigor de la LAU podra comencar-se a avaluar
les dimensions reals de I'esperat increment d’oferta derivat de la nova llei.

Hi ha un altre collectiu sobre el qual si que podria pensar-se sobre com incidir-hi, que
és el dels propietaris d'edificis de propietat vertical, amb part dels pisos ocupats per llogaters que
paguen rendes molt baixes i d’altres de desocupats, perqué només s’esperava que l'edifici es bui-
dés del tot —o amenacés ruina— per vendre’l com a tal o pel solar que ocupa. Tot i que aquesta
no sigui la situacié majoritaria, cal tenir present que el 29 per cent dels habitatges de Barcelona
es troben en edificis de propietat vertical, proporcié que arriba al 61 i al 36 per cent a Ciutat
Vella i a I'Eixample, respectivament.

En qualsevol cas, els habitatges desocupats en edificis de propietat vertical constitueixen
un fenomen de dificil quantificacié, ja que aquest collectiu es mou en una opacitat notable, en
part fruit de la relaci6 escassament positiva mantinguda amb I'Administracié durant aquests anys.
Hi ha dos elements significatius en aquest sentit. El primer és el limitat resultat que han aconse-
guit el registre d’aquesta mena de propietaris en relacié amb el nombre que s’estimava que n'exis-
tien. Cal recordar que figurar en aquest registre és condicié indispensable per poder accedir a
les compensacions fiscals destinades als propietaris d’habitatges amb rendes que no es poden ac-
tualitzar, a causa de les multiples excepcions previstes per la LAU.

El segon element és el de I'aparici6 de diversos grups inversors a la recerca d’edificis amb
llogaters i de I'increment de les expectatives d’aquesta mena de propietaris, que s’adrecen als pro-
motors demanant preus sovint forassenyats, en un intent de rescabalar-se dels costos d’oportuni-
tat suportats durant aquests darrers anys.

Es evident que el primer cas que cal fer és conéixer amb més profunditat 'abast i les ca-
racteristiques del fenomen, si més no a partir de la informacié continguda al registre del Ministe-
ri, completada amb un cert treball mostral. Després caldra seguir com evoluciona el mercat du-
rant els propers mesos, un cop assentades les noves expectatives. Aleshores sera el moment de
propugnar mesures, basicament de caracter fiscal, per afavorir la sortida al mercat de I'habitatge
en dests. A Europa, les legislacions més avangades combinen l'estimul d’aquest procés amb el
de la rehabilitacié, tema que es comenta a continuacio.



10) Rehabilitacié. Sovint es recorda que, als principals paisos europeus, la rehabilitacié as-
soleix un volum d’activitat equivalent al de la construccié de nova planta. Al mercat de 'habitat-
ge espanyol, malgrat una progressi6 certa durant els darrers anys, el pes de la rehabilitacio és en-
cara molt feble en relacié amb 'obra nova.

Les causes d’aquesta situacié sén diverses. En general, el caracter relativament modern
del parc d’habitatges no incentiva la migrada cultura de la rehabilitacié existent. Pero, a més, la
baixa qualitat i 'escas manteniment d’aquest parc fa que es deteriori molt rapidament, fins al
punt que en ocasions sigui inviable rehabilitar-lo i calgui pensar a demolir-lo i substituir-lo. Un
estudi recent (Diaz, C. et al, 93) xifra en un 16 per cent els immobles a nuclis antics que no
son susceptibles de ser rehabilitats i entre el 10 1 el 25 per cent els immobles en aquesta situacié
en poligons d’habitatge i arees perifériques. La manifestacié de la problematica derivada de I'alu-
minosi només ha fet que agreujar la situaci6 en aquest sentit, a més de polaritzar una part signifi-
cativa dels sempre migrats recursos publics destinats a I'habitatge.

Des del punt de vista de creacié de nova oferta, les possibilitats de la rehabilitacié es limi-
ten a la sortida al mercat d’habitatges desocupats que, en cas d’assolir uns estandards d’habitabili-
tat i comfort adequats, oferissin l'atractiu suficient per deixar de ser retinguts fora mercat. Un
element que resulta determinant perqueé es remodelin i surtin al mercat els habitatges desocu-
pats és el de la revaloracié de la zona en qué es troben, sempre que no es puguin destinar a usos
no residencials.

Als sectors centrals de la ciutat, si més no fins ara, sortia més barat i més rendible convertir
en oficines aquells pisos en que calia fer importants reformes —com ara en les installacions de
subministrament, en cuines o en banys. Si, a més, es tractava d’edificis d’un cert valor arquitectd-
nic, només els usos terciaris podien finangar una reconversié integral. Malgrat les seves limita-
cions en d’altres aspectes, sembla que la nova ordenanga de 'Eixample comenca a donar algun
fruit i ja hi ha alguns edificis remodelats integrament per reconvertir-los en edificis d’apartaments
d’un sol dormitori. Aquesta sembla la tipologia d’habitatge més rendible en aquestes zones, tant
per la demanda insatisfeta que es presumeix que hi ha, com pel superior profit que es deriva
d’una major compartimentacié de l'espai.

Tanmateix, en el punt anterior ja s’assenyalaven les limitacions de la informacié disponi-
ble sobre el volum real del parc en aquesta situacié i com, en moltes ocasions, la seva sortida
del mercat no respon tant a la situacio del pis en si, siné a la del conjunt de I'immoble. Per tant,
cal evitar la magnificaci6 de les possibilitats que ofereix la bossa d’habitatges desocupats.

De fet, en una area amb tantes possibilitats en el camp de la rehabilitacié com a Ciutat
Vella, I'exit obtingut ha estat limitat. Malgrat I'elevat volum de recursos que totes les administra-
cions puibliques hi han destinat —de l'ordre de 100 mil milions en els darrers vuit anys—, el nom-
bre d’habitatges rehabilitats per la iniciativa privada ha estat d’uns 600 per any —als quals cal
afegir la cinquantena del sector public—, tot i unes subvencions equivalents al 12,5 per cent del
total invertit.

Per aixo, caldria que des de 'Ajuntament es propugnés I'adopcié6 —probablement en el
marc del Pla d’Habitatge— d’una serie de mecanismes fiscals en la linia dels que sén vigents a
Europa. Es a dir, caldria estimular la rehabilitacié d’habitatges per la seva posterior sortida al mer-
cat en lloguer atorgant beneficis fiscals durant el periode de reforma i d’explotacié. En el cas de
propietaris individuals, aquests beneficis podrien ser equivalents als que actualment s’atorguen
per l'adquisici6 de la primera residéncia. Perd el més important seria Ualliberament total de cdrre-
gues fiscals per la plus-valua obtinguda per la venda posterior, sempre que hagués estat llogat durant
un cert nombre d’anys, cinc o set, per exemple.

Aquests dos mecanismes podrien, fins i tot, ressuscitar la figura de les families que inver-
teixen els seus estalvis en I'adquisicié de pisos per llogar-los. Perd I'efecte més important seria el
de mantenir en una adequada situacié d’habitabilitat i comfort una part substancial del parc existent
i, per tant, de mantenir-lo com a oferta d’habitatge real, ajudant a estendre els processos de reha-
bilitacié més enlla dels nuclis antics, de les zones periferiques i dels poligons de promocié priblica.
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Una aproximacio a la despesa
de les corporacions locals catalanes
en l'exercici del 1992
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Economistes

1. LA LIQUIDACIO DEL PRESSUPOST DE DESPESES DEL 1992,
DE LES CORPORACIONS LOCALS CATALANES

En els darrers anys s’ha avangat considerablement en el concixement de la realitat
economico-financera del sector public. Des de diferents ambits de la mateixa administracié o des
-del m6n academic han aparegut diversos estudis que expliquen, de manera quantificada, els ele-
ments principals d’aquest sector. Tot i aix0, encara les fonts sén escasses i la fiabilitat de les dades
discutibles; per tant, no és sobrer dedicar esforgos a divulgar les noves informacions de qué anem
disposant. Aquest treball té com a objectiu, aprofitant donar a coneixer les dades que cada any
aplega la Sindicatura de Comptes de Catalunya referents al camp local, fer una estimacio, referi-
da al 1992 de les despeses totals efectuades per aquestes administracions.

Com és sabut, el mon local catala és extraordinariament ric i variat. Hi ha més d’un miler
d’ens locals entre els quals destaquen, tant pel seu nombre com pel volum del seu pressupost
conjunt, els Ajuntaments, que en 'any de referéncia eren 942. També han de tenir-se presents,
donat que disposen de pressupostos relativament elevats, les Diputacions, les Entitats Metropoli-
tanes i alguns Consells Comarcals. Pero en aquest treball es consideraran la totalitat dels ens exis-
tents. Aquests ens locals tenen a la seva vegada un nombre important d’ens dependents.

Aixi podem establir la segiient classificacié amb les sigles que hem adoptat per utilitzar
en els quadres.

Entitats locals (EL):

— Ajuntaments (Aju.)

— Consells Comarcals (CC)

— Diputacions (Dip.)

— Entitats Metropolitanes (EM)

— Entitats Municipals Descentralitzades (EMD)
— Mancomunitats (Man.)

— Consorcis (Con.)

Ens que depenen d’aquestes entitats locals (ED):

— Organismes Autbnoms Administratius (OAA)

— Organismes Autonoms Comercials, Industrials, Financers o altres (OACIF)
— Societats Mercantils (SM)

El cens d’aquestes entitats locals a 31 de desembre de 1992, figura en el quadre de la pagi-
na seguent:

* Sindic responsable del Departa-
ment encarregat de la fiscalitzacio muni-
cipal. Sindicatura de Comptes de Ca-
talunva

** Becarna del programa FEUS de
la Sindicatura de Comptes de Catalunya

1. Fls autors voldrien agrair la
coluboracio dels Sindics responsables
dels diferents capitols de I'Informe del
Compte General de les Corporacions 1.o-
cals, exercici 1992, aixi com la dels tec-
nics de la Sindicatura de Comptes que
ens han facilitat algunes de les dades que
hem utilitzat. No cal dir, pero, que la res-

ponsabilitat de les consideracions 1 dels
resultats que es presenten son Gnicament
dels firmanlts. Treball harat el juliol del
1995
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2 Il Compte General correspo-
nent o Pexerciar del 1993 va ser aprovat
pel Ple de la Stndicatura el juliol del 1995
Penvial al Parliient el setembre del 1995
i per tant esta també disponible en aquesi
moment

3 A\questa xifra fa referendia a
estat corresponent a la liguidacio del
pressupost (o al balang en cas de les em-
presesy Per alties estats la xifra fou mds

haixa

4\ partir del 1992 era obligacio
presentar els comptes dCacord amb Ja
nova Instruccio de Comptabilitat csta-
blerta ¢l 1990

QUADRE 1
CENS D’ENTITATS LOCALS A CATALUNYA 1992

Total ED
Aju 942 469 14 119 602
CcC 41 17 4 21
Dip. 4 24 5 29
EM 2 — 5 5
EMD 51 — — —
Man. 78 2 2 — 4
Con. 25 — 1 ]
Total 512 16

Font: Compte General de les Corporacions Locals Exercict 1992

Tots aquests ens puiblics estan subjectes a 'obligacié de retre comptes anualment a la Sin-
dicatura de Comptes de Catalunya. Aquesta, per la seva banda, té 'obligacio de «formar i unir»
el Compte General de les Corporacions Locals catalanes, d’acord amb l'article 9.2 de la Llei 6/1984,
de 5 de marg, de la Sindicatura de Comptes (LSC). Les entitats locals i els seus ens dependents,
donat que la Llei no els obliga, no presenten els seus comptes de manera consolidada.

El darrer «Informe del Compte General de les Corporacions Locals» fet public ha estat
el corresponent a l'exercici del 1992 (Barcelona, febrer 1995).2 En base a les dades que en el ma-
teix apareixen s’ha realitzat el present treball, que té com a objectiu, com ja s’ha dit, fer una esti-
macié dels recursos totals gestionats pel sector local catala 'exercici 1992.

Del total de 1805 (1143 + 662) comptes generals, que eren els que la Sindicatura de Comp-
tes esperava, només se’n van rebre 1.074% (665 +409) en el nou sistema comptable.* Les mancan-
ces les trobem principalment en els Ajuntaments, les Mancomunitats, els Organismes Autonoms,
i les Entitat Municipals Descentralitzades; mentre que en les Societats Mercantils aixi com en
els Consells Comarcals el compliment va ser prou elevat. De les Diputacions i les Entitats Metro-
politanes es va rebre tota la informacié requerida.

En el quadre seglient es fa un resum dels ens que van retre a la Sindicatura de Comptes
la liquidaci6 pressupostaria (el balang en el cas de les empreses) de 'exercici 1992, en el nou siste-
ma d’informacié comptable:

QUADRE 2
ENS LOCALS QUE VAN RETRE LA LIQUIDACIO PRESSUPOSTARIA A LA SINDICATURA DE COMPTES 1992

SM Total ED

Aju. 566 243 8 107 358
CcC 39 12 4 16
Dip 4 22 5 27
EM 2 — 5 S
EMD 22 — —
Man. 19 1 1 1 3
Total 122

Font: Compte General de les Corporacions Locals Exercici 1992

Diversos problemes sén els causants d’aquests incompliments: entitats que no dediquen
suficients recursos a la gestié financera; dificultats amb el nou pla de comptabilitat i els seus pro-
grames informatics; errades dels censos utilitzats que no tenien en compte organismes inactius;
etc. Pero sigui quina sigui la causa, el que queda clar és que qualsevol persona o entitat que vul-
gui calcular unes xifres globals del que ha gestionat el sector public local, n"haura d’estimar una
part del mateix, ja que no es disposa de tota la informacié. En general, les xifres més utilitzades,
provenen d’estimacions fetes per mostratge, especialment pel que fa als organismes dels estrats
de poblacié inferiors.

En el nostre cas, donat que disposavem d’una base de dades molt amplia, en lloc d'utilit-



zar un mostratge aleatori, ens hem limitat a fer una estimacié, generalment en base a la poblacio,
dels ens que no havien retut els comptes.
El resultat ha estat la segiient estimaci6 de les despeses de les Corporacions Locals catala-

nes, I'exercici del 1992:

QUADRE 3
ESTIMACIO DE LES DESPESES DE LES CORPORACIONS LOCALS CATALANES 1992
(IMPORTS EN MILIONS DE PESSETES)

Despeses EL Despeses OA Trans. ens a OA Trans EL a altres ens Consolidat despeses
0 @) 3) ) M +2)3)-4)
Aju. 575 654 53167 26 941 18529 583.351
CcC 19905 416 102 4.564 15 655
Dip. 78 982 10.789 4076 12 560 73.135
EM 20.261 0 0 284 19.977
694.802 64.372 35.937

Font: Elaboraci6 propia en base a la informacié facilitada pel Compte General dels diferents ens locals

La metodologia seguida permet el seguiment dels fluxos que generen les transferéncies
entre ens locals. En aquest aspecte, hi ha mancances evidents que repercuteixen en I'agregacio
que s’ha fet, la qual no es pot considerar una veritable consolidacié.

En el cas dels ajuntaments es va considerar convenient establir una distincié per dimen-
sions, cosa que permet un major coneixement d’aquest grup i també establir comparacions amb
altres estimacions publicades. Concretament Vestimacié de les despeses dels Ajuntaments i dels
Organismes Autonoms que en depenen, es va desglossar en cinc estrats de poblacié:

QUADRE 4
ESTIMACIO DE LES DESPESES DELS AJUNTAMENTS I OA 1992
(IMPORTS EN MILIONS DE PESSETES)

Trans. Ajunt. Trans. Ajunt. a altres

Ajuntaments per Despeses Ajuntaments Despeses OA als seus OA ens locals Consolidat despeses
estrats de poblaci6 (1) (2) 3) 4) (1) +(2)-(3)44)
Barcelona 215593 21257 11 360 12 294 213 196

De 100.000 a 300.000 93.150 12 346 6.857 1622 97.017

De 50.000 a 99.999 46 738 4064 1778 416 48.608

De 5.000 a 49.999 152 705 13 360 4.509 3533 158 023
Menys de 5 000 67 468 2140 2.437 664 66.507
Totals 575.654 53.167 26.941 18.529 583.351

Font: Elaboracié propia en base a la informacié facilitada pel Compte General dels Ajuntaments

2. DADES I METODOLOGIA UTILITZADES

Les dades publicades per la Sindicatura de Comptes i utilitzades per a 'elaboracié d’aquest
treball, sén les que li han estat enviades pels propis ens locals. Aquestes dades, en general, han
estat sotmeses al propi control intern de la Intervencio i al procés d’aprovacié del Compte Gene-
ral que marca la Llei, perd no han estat sotmeses, en la seva totalitat, a un procés de control ex-
tern. Si cal dir que per part de la Sindicatura s’ha notificat a 'ens per tal que les modifiqués aque-
lles incoherencies, qualitatives i quantitatives entre comptes, que es podien apreciar en la
documentacié rebuda.

Malgrat tot, un primer problema que es planteja és el de la qualitat d’aquestes dades. Lex-
periéncia derivada de les fiscalitzacions puntuals realitzades per la Sindicatura demostra que so-
vint, tot i la millora dels darrers anys, les liquidacions del pressupost no donen una imatge ben
representativa del que ha succeit en la realitat de la gestié economica dels organismes examinats.
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Aixo fa que s’hagi d’anar molt en compte amb les comparacions interanuals o entre dife-
rents entitats, ja que pot succeir que hi hagi diferéncies degudes no tant a l'activitat real sin6
a diferéncies de criteris comptables o errors, deixant de banda altres problemes especifics de cada
cas. Tot aixd és especialment rellevant en I'exercici del 1992 que, com és sabut, fou el primer
en que obligatdriament s’hagué d’aplicar un sistema comptable nou i molt diferent de I'anterior,
que basicament era el vigent des de feia quaranta anys.

Un altre aspecte d’aquestes dades és que es pot disposar amb relativa facilitat de les xifres
pressupostades 1, en canvi, no es disposa, de manera exhaustiva, de les corresponents a les liqui-
dacions. El fet d’utilitzar les dades de la liquidacié suposa com a minim un retard de quasi dos
anys respecte a la disposicié de les dades pressupostaries. Tot i aixo, les dades que considerem
correcte utilitzar per estudiar les finances del sector public sén les referents a les liquidacions
i no pas les pressupostaries, per tal de no incérrer en apreciacions que poden ser molt equivocades.

Per exemple, segons les estimacions del Ministeri d’Economia i Hisenda, pels Ajuntaments
catalans, les diferéncies entre el pressupostat i el liquidat els anys 1990, 1991, 1992 i 1993 foren
de l'ordre segiient:

QUADRE 5

Despeses/oblig. recon.

Pressupost 473.424 495.586 575.748 623.218
Liquidacié 625.757" 635.222} 596.275 604.1182
Diferéncia +152.333 +139.636 +20.527 —19.100

Milions de pessetes
1 Sense comptar el Capltol 0 de Resultat

2. Dades provisionals, sense lidar amb els O i A

Es pot veure que les diferéncies van disminuint. Aixo es pot deure a diversos factors, pero
d’entre aquests segur que hi ha una millora en la pressupostacio i una major disciplina en la ges-
tié. De tota manera, una analisi del periode 1990-1994 feta amb la série de les despeses pressupos-
tades o feta amb la de les obligacions reconegudes hauria arribat a conclusions molt diferents,
tant quantitatives com qualitatives.

D’acord amb l'objectiu del treball, les dades que hem utilitzat son les obligacions recone-
gudes que formen part de la liquidaci6 del pressupost de despeses (exercici corrent). En algun
cas, a efectes estimatius, hem consultat també els drets liquidats {també anomenats drets recone-
guts) que figuren en la liquidacié del pressupost d’ingressos, per tal d’estimar les transferéncies
entre grups d’'organismes.

Pels estrats municipals de major dimensid, per les Diputacions provincials i les Entitats
Metropolitanes, s’ha disposat del 100 % de la informacié. En la resta de casos, en no disposar
de totes les dades, s’han fet, com ja hem dit, diverses estimacions.

Els imports es presenten, en aquest treball, en milions de pessetes i1 arrodonits a l'alta i
a la baixa segons que siguin superiors o iguals a 0,5 i inferiors a 0,5 respectivament.

2.1. Ajuntaments i organismes autonoms administratius i comercials, industrials, financers o
analegs dels ajuntaments.

Aquest és el principal element del conjunt, tant pel nombre d’entitats com pel volum dels
recursos que gestionen. Encara que en teoria és un conjunt homogeni, a la practica inclou reali-
tats prou diferents que van, per exemple, de Barcelona (1,6 milions d’habitants i 216 mil milions
liquidats de despesa) a Senan (27 habitants i 12 milions liquidats).

Per aquest motiu, I'analisi i I'estimacié dels resultats s’ha fet per grups (5 grups o estrats),
tenint en compte la seva poblacié. Cal dir que, tot i sabent que la mateixa poblacié pot amagar
realitats prou diferents (municipis turistics, industrials, metropolitans, caps de comarca, etc.), les
dades ens indiquen que existeix pel conjunt una correlacié molt elevada entre la poblaci6 censa-



da i el volum del pressupost liquidat i que per tant és una bona aproximacié des del punt de
vista estadistic.

En el quadre segiient detallem la divisié en cinc estrats que hem realitzat en el cas dels
ajuntaments. Detallem la poblacié total de cada estrat i el nombre d’ajuntaments i d’'OA depen-
dents d’aquests:

QUADRE 6

Ajuntament per estrats Poblacié per estrats Nombre d’ajuntaments Nombre OA
Barcelona 1.643 542 )| 14

M. de 100 000 a 300.000 habitants 1.295 664 8 43

M. de 50.000 a 99 999 habitants 608 716 9 28

M. de 5.000 a 49.999 habitants 1.720.792 127 264

M. de menys de 5.000 habitants 790.780 797 134
Totals 6.059.494 942

Font: Elaboraci6 propia

Respecte a les despeses totals dels Ajuntaments i els Organismes Autonoms que en depe-
nen, pels municipis de més de 100.000 habitants hem disposat del 100 % de les dades. Per a la
resta d’estrats hem realitzat una estimaci6 a partir de la totalitat de les dades que han estat retu-
des a la Sindicatura per part d’aquests ens.

OUADRE 7
DESPESES DELS AJUNTAMENTS. ESTIMACIO DE LES DADES PELS DIFERENTS ESTRATS
(IMPORTS EN MILIONS DE PESSETES)

Ajuntament per estrats Poblacié per estrats Poblaci6é mostra Estimacié despeses
De 5.000 a 49.999 habitants 1.720.792 1.629.792 152.705
Menys de 5.000 habitants 790.780 487.949 67.468
QUADRE 8§

DESPESES DELS ORGANISMES AUTONOMS DEPENDENTS D’AJUNTAMENTS. ESTIMACIO DE LES DADES PELS
DIFERENTS ESTRATS (IMPORT EN MILIONS DE PESSETES

Nombre OA que han retut  Total despeses dels OA Nombre total OA Estimacié despeses OA
Ajuntament per estrats la liq. del pressu. que han retut la lig. per a cada estrat Ajuntaments
De 100 000 a 300.000 41 11.772 43 12.346
De 50.000 a 99.999 25 3.629 28 4.064
De 5.000 a 49.999 140 7.085 264 13 360
Menys de 5.000 46 734 134 2,140

El fet de voler considerar també les despeses dels organismes autonoms ens obliga a co-
neixer les transferéncies fetes pels ajuntaments a dits organismes, per evitar duplicitats a ’hora
de fer els agregats.

Pel que fa a les transferencies realitzades pels ajuntaments als seus organismes autonoms
i a altres ens locals, pels estrats de poblacié dels municipis de més de 100.000 habitants, hem
disposat, com en casos anteriors, de les dades del 100 % dels municipis. Per a la resta d’estrats
hem extret una mostra, a partir de la qual hem realitzat una estimaci6 per a la totalitat de l'estrat.

QUADRE 9
DESPESES DELS ORGANISMES AUTONOMS DEPENDENTS D’AJUNTAMENTS. ESTIMACIO DE LES DADES PELS
DIFERENTS ESTRATS (IMPORT EN MILIONS DE PESSETES

Ajuntament per estrats Nombre habitants de Trans. ajunt de la mostra Nombre habitants Trans. totals dels
de poblacié la mostra per estrats als OA estrat ajunt. als OA
De 50.000 a 99.999 352.451 1.029 608.716 1.778

De 5.000 a 49.999 300.583 788 1.720.792 4.509

Menors de 5.000 16.060 49 790.780 2437
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2.2. Consells comarcals i organismes autonoms administratius dependents dels CC

Les dades de que es disposava per a l'exercici del 1992 corresponien a 39 consells comar-
cals, dels 41 existents, que agrupaven el 99 % de la poblacié catalana. Uagregat de les obligacions
reconegudes dels 39 CC que varen retre la LP donava un import de 19.854 milions de pessetes.
S’ha estimat mitjancant una simple proporcié el que podria ser el 100 % i s’ha obtingut la xifra
de 19.905 milions de pessetes.

Els CC tenen registrats 17 OAA, dels quals 12 han retut la LP, I'agregat de les despeses
dels quals déna un import de 293.491 milers de pessetes. També en aquest cas s’han estimat pro-
porcionalment les despeses totals i les transferéncies rebudes, que figuren en el quadre de les
despeses totals.

2.3. Diputacions i organismes autonoms administratius dependents de les Diputacions
Les 4 Diputacions han retut a la Sindicatura de Comptes els respectius Comptes Gene-
rals de 1992, adaptats tots ells al nou sistema comptable. Per tant, hem disposat del 100 % de
les dades.
L'import, en milions de pessetes, de les obligacions reconegudes per a cada Diputacié ha
estat el segiient:

QUADRE 10
Diputacions Obligacions reconegudes
Barcelona 50116
Girona 8 804
Lleida 8 485
Tarragona 11576
Total 78982

Font: CGCL 1992

E1 63,4 % de les obligacions reconegudes pertanyen a la Diputacié de Barcelona. A la Di-
putacié de Girona li correspon un 11,2 %; a la de Lleida un 10,7 % i a la de Tarragona un 14,7 %.

2.4. Entitats metropolitanes
Tampoc en aquest cas no ha calgut fer cap estimacié, ja que s’han rebut els comptes de
les dues existents i es presenten individualitzats. Hem realitzat 'agregat.

3. ALTRES ORGANISMES LOCALS

3.1. Empreses publiques

La Sindicatura de Comptes ha rebut els comptes de 120 de les 134 societats que tenia
registrades. Tenim, per tant, una informacié molt completa d’aquestes. Tot i amb aixo, seguint
les normes de la comptabilitat publica europea, no hem integrat en el sector public local les em-
preses publiques propietat o dependents del mateix.

Donem, pero, alguna dada sobre les empreses publiques locals perqué el lector pugui adonar-
se de la seva importancia que, d’altra banda, ha estat creixent els darrers anys. Per exemple, les
120 empreses esmentades varen tenir una produccié o venda de mercaderies o serveis, valorada
en 72.656,6 Mpta. D’altra banda van rebre subvencions per valor de 25.706,0 Mpta.

3.2. Mancomunitats

De les 78 Mancomunitats que la SC tenia registrades, només 19 van retre els comptes
de la liquidacié pressupostaria. De les 59 restants, algunes d’elles van restar inoperants durant
Iexercici o bé es trobaven en procés de dissolucié, si bé també hem de dir que I'inventari d’Ens
Locals a 31/12/1993, realitzat per la Direccié General d’Administracié Local, recollia 'existencia
de 88 Mancomunitats.



L'agregat de les despeses de les Mancomunitats que havien retut els comptes déna un im-
port de 16.449 milions de pessetes. D’altra banda, les Mancomunitats tenien registrats com a or-
ganismes dependents 2 OAA i 2 OACIF, dels quals només dos van retre comptes.

3.3. Entitats municipals descentralitzades
De les 51 registrades, 22 han retut comptes de la LP, 'agregat de les quals déna una despe-
sa de 856.417 milers de pessetes. No tenen registrats ni OA ni SM.

3.4. Consorcis

Tot i que a l'exercici de 1992 la Sindicatura no va reclamar els Comptes dels Consorcis
locals, també es pot considerar que aquestes entitats ptibliques formen part de les entitats locals,
quan de manera total o molt majoritaria formen aquest tipus d’entitat. En aquest sentit, cal asse-
nyalar que I'esmentat Inventari dels Ens Locals, recollia fins a 67 consorcis, amb les caracteristi-
ques esmentades.

4, COMPARACIO AMB L’ESTIMACIO DE LA DIRECCIO GENERAL DE
COORDINACIO AMB LES HISENDES TERRITORIALS (DGCHT)

El resultat assolit difereix d’algunes estimacions realitzades per diferents autors, especial-
ment en aquells casos que segurament per raons de proximitat temporal s’han utilitzat les dades
dels pressupostos inicials i no pas les de les liquidacions. Pero en canvi si que pot tenir interes
comparar-lo amb aquelles estimacions que també han utilitzat el mateix tipus de dades.

La DGCHT, tal com explica en la seva publicacio, per estimar les liquidacions dels Ajunta-
ments utilitza una mostra dividida en nou estrats de poblacié. Pel que fa concretament a Cata-
lunya i pel 1992, aquesta mostra incloia tots els Ajuntaments (18) més grans de 50.000 habitants
i la resta es distribuia de la manera segiient:

OQUADRE 11

Habitants Total Aju. Mostra DG Mostra SC Diferencia
> 50000 18 18 17 —1
20001 a 50 24 21 24 +3
10.001 a 20 42 22 39 +17
5001 a 10 61 23 55 +22
1001 a5 252 49 154 +105
< 1.000 545 52 277 +225

942 185 567 +366

1 Cal dir que I'ajuntament que faltava a la Sindicatura, va enviar la liquidacié amb el sistema comptable antic, per tant, en tractar-se de la liquidacié pressupostaria, es tenia un
coneixement prou ajustat del seu resultat i aixd es va utilitzar en l'estimacio

Fonts: Elaboracié propia en base a les dades del CGCL. 1992 i de la Liquidacion de presupuestos: Corporaciones locales, 1992

En I'estimacié de la DGCHT, s’explica que es busca una fiabilitat del 95 %, amb un coefi-
cient de variacié menor del 1 % pel total (efectivament déna 0,75 1 0,72 per drets i obligacions)
i menor del 3 % a nivell d’autonomia (en el cas de Catalunya 1,22 i 1,30), perd que a nivell de
tram i autonomia pot arribar fins al 15 %. No es donen a aquest nivell els resultats de 'esmentat
coeficient. Cal esmentar que la recollida de la informaci6 la va dur a terme la Direccié General
d’Administracié Local del Departament de Governacié, en virtut d'un conveni de collaboracié
establert entre la Generalitat i el Govern central.

Sense entrar en discussions estadistiques, es podria dir en abstracte que una bona mostra
pot ser, fins i tot, millor que agrupar un major nombre d’ajuntaments amb I"dnic criteri que tra-
metin els comptes a la Sindicatura i després fer una estimacié de la resta. Perd considerant les
diferéncies existents entre municipis, que fan dubtar de la seva normalitat en la distribucio, i les
grans diferéncies de dimensions entre una i altra mostra, creiem que els resultats obtinguts per
la Sindicatura ofereixen una major fiabilitat.
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En tot cas, a nivell global les xifres sén prou coincidents. Aquest treball estima que les
obligacions reconegudes per les corporacions catalanes 'any 1992 foren 692 mil milions de pesse-
tes i la xifra que déna l'esmentada Direccié General és de 671 milions.

En els diferents components hi ha més diferéncies. En el cas dels Ajuntaments les xifres
serien, 583 mil i 596 mil milions respectivament i pel que fa a les Diputacions, 73 mil i 84 mil
milions respectivament. Sorprén aquesta diferencia, si tenim present que en els dos casos es compta
amb la totalitat de les dades i no hi ha cap estimacié. Com es pot veure en el quadre inicial, 'agre-
gaci6 de les despeses de les Diputacions i els seus OA, menys les transferéncies, déna 85 mil mi-
lions, perd d’aquests s’han restat prop de 13 mil milions de transferéncies a altres ens locals. Es
pot pensar que una bona part apareixen incorporats en els ingressos dels Ajuntaments i dels Con-
sells Comarcals. Perd no hi ha dades publicades i per tant no podem comparar les d’aquests ens.
En tot cas, el lector interessat té totes les referencies per poder seguir els diferents camins i arri-
bar a trobar els motius d’aquestes diferéncies. Quan ho aconsegueixin, els autors agrairiem que
ens ho fessin saber.
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LI 4

Presentacio

Lactivitat turistica ha adquirit transcendéncia economica durant la segona
meitat del segle XX, si bé és cert que ja en el segle XVIII existia el costum entre els
membres de la classe benestant de la Gran Bretanya d’enviar els seus fills a fer I'ano-
menat «Grand Tour» per Europa, amb la finalitat d’adquirir coneixements i desen-
volupament personal. I també la classe benestant europea desenvolupara el turisme
balneari i vacacional.

La generalitzacié del turisme és una conseqiiéncia de la consolidacié de I'Es-
tat del Benestar i, en particular, de 'aparicié de les vacances pagades.

Com va ressenyar la propia acta fundacional de I'Organitzacié Mundial del
Turisme (OMT) a Manila, l'activitat turistica té incideéncia en diferents vessants, com
ara el social-cultural, 'educatiu i el politic. A més, ha permeés la configuracié econo-
mica d’'una indistria amb nombrosos efectes multiplicadors generats per la multi-
plicitat d’agents economics que hi intervenen.

Aixi, segons 'OMT, el moviment turistic internacional assoleix la cota de 450
milions de viatgers, la qual cosa representa un increment del 1800 % des de 'any 1950.

Les destinacions a Espanya son liders de la industria i la participacié del sec-
tor turistic de Catalunya en el conjunt de I'activitat turistica mundial se situa prop
del 3 %, molt superior a la resta de sectors economics.

Malgrat les fites assolides, la internacionalitzaci6 de la industria turistica ca-
talana esta en els seus inicis i s’identifiquen alguns problemes de competitivitat da-
vant els canvis que esta enregistrant la demanda turistica.

D’igual manera, la industria turistica afronta 'adaptacio de les noves tecnolo-
gies, no solament com un element que introdueix eficiencia en els processos, siné
com un fenomen que pot canviar la configuracié6 de la propia industria, en tant que
afecta el poder de mercat dels diferents agents.

De tota manera, el capital huma continua ocupant la posicié clau en la in-
dustria turistica. La formacié i desenvolupament dels recursos humans constituei-
xen la base de les oportunitats de futur que presenta el sector.

Aquest «Dossier» recull un conjunt d’opinions autoritzades sobre el Turisme,
des de diferents talaies, com sén els Organismes Internacionals, la Universitat, les
diferents Administracions Publiques, els empresaris i directius d’empreses turistiques,
aixi com les de professionals que presten els seus serveis al si del que podem anome-
nar, ben propiament, el moén del turisme.

FRANCESC XAVIER MENA
Director del Departament d’Economia (ESADE)

JOSEP ANDREU CASANOVAS
Soci-consultor de CONSULTUR, Consultors Turistics



Politica turistica: juna visio estiuenca?

EDUARDO FAY0S-SOLA*

Ingmver industial

«Hi ha pocs problemes de dificil solucié. La dificultat consisteix gairebé sempre a enfrontar-
s’hi. Sabem allo que cal fer; pero per inércia, avaricia, passié o ignorancia, ho neguem»

J.K. Galbraith, L'era de la incertesa, 1977
1. INTRODUCCIO

A finals del segle xx, l'activitat turistica ocupa posicions destacades per la seva contribu-
ci6 al benestar economic dels paisos. L'any 1995 la seva facturacié a nivell mundial s’estima en
3,4 bilions de dolars i les seves taxes de creixement (5,5 % anual acumulatiu) superen de bon
tros les de 'economia mundial en el seu conjunt. El turisme és avui una de les millors oportuni-
tats de generaci6 de renda i ocupacié per a paisos amb nivells diversos de desenvolupament (vid.
WTO, 1994 1 WTTC, 1995).

Tanmateix, el paradigma empresarial de l'activitat turistica ha canviat profundament els
ultims anys. El model de funcionament del turisme de masses, vigent durant més de tres decades,
ja no és adequat per a I'assoliment de competitivitat en empreses i regions turistiques. Un nou
paradigma, la Nova Era del Turisme (NET), s’esta consolidant per la seva capacitat de resposta
a les condicions de l'entorn (vid. Fayos, 1994, i Poon, 1993).

En aquest context, les Administracions Publiques han de reinventar el contingut de la Po-
litica Turistica. El seu contracte amb la iniciativa privada i la societat en general per fomentar
el desenvolupament del turisme ha de canviar substancialment. I aixo no en el sentit trivial, com
esta passant en paisos de capitalisme anglo-saxd, de posar totalment en qiiestié el rol del Govern
en el turisme —aque també podria denominar-se una visié estiuenca de la Politica Turistica—
siné en el més sofisticat de crear i utilitzar instruments eficients per al tractament de problemes
complexos. La globalitzacié dels mercats, la supersegmentacié de la demanda, les economies de
sistema en les activitats turistiques, les noves tecnologies disponibles, I'exigéncia de sustentabili-
tat mediambiental i social de les iniciatives i, en definitiva, el repte de la competitivitat per la
via de la qualitat i I'eficiéncia, exigeixen nous continguts i noves formes de gestié publica. L'im-
portant no sera la quantitat dAdministracié Turistica sin6 el com de la seva governacié.

2. UENTORN DE MERCAT I EL. NOU PARADIGMA EMPRESARIAL

Les transformacions socials esdevingudes a les décades dels 30 i els 40 van ser les causes
profundes de I'aparicié de les formes noves de turisme que anomenem turisme de masses o turis-
me fordia. Els anys de postguerra, el sector turistic va comengar a oferir vacances estandarditza-
des a turistes inexperts amb motivacions molt basiques —recerca de sol i platja, i un moderat
exotisme, a preus baixos. El paradigma de la produccié en massa en el sector industrial va ser
mimetitzat en el turisme: es produien paquets rigids, amb importants economies d’escala, oferts
a turistes amb expectatives baixes 1 escassament diferenciades; aix{ era relativament facil aconse-
guir la satisfaccié del consumidor a costos reduits.

Els avencos tecnologics en el transport de passatger i en les comunicacions van possibili-
tar la creacié de mercats massius de caracter internacional en diverses regions del mén, particu-
larment a Europa i a ’America del Nord. D’altres factors, com ara els baixos preus dels combusti-
bles, 'augment de les rendes disponibles i les vacances pagades, la major predisposicié social cap
als viatges, etc., van estimular addicionalment la demanda global de turisme i viatges.
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A Nord-america, van ser les cadenes hoteleres i les linies agries els principals actors res-
ponsables de la creaci6 del turisme de masses. Les cadenes, a través de les marques i 'establi-
ment de serveis estandarditzats a tot el mén, proporcionaven seguretat sobre les caracterfstiques
de T'allotjament i confianga a uns consumidors que necessitaven envoltar-se de comoditats fami-
liars, en un entorn desconegut per a ells (¢ home away from home).

A Europa, els tour-operadors van exercir el mateix paper que els hotels a Nord-america,
proporcionant també alguns nivells de seguretat en 'entorn que envoltava el consumidor, a tra-
vés del seu control sobre l'oferta de transport i allotjament en desti. Els paquets turistics euro-
peus incloien sempre el transport i eren sobretot viatges intracuropeus adrecats moltes vegades
cap als destins sol-platja del Mediterrani. A Nord-américa, pero, les vacances es basaven molt so-
vint en I'tis del cotxe com a mitja de transport i els tour-operadors, per tant, hi han exercit un
paper menys important.

Pero, malgrat aquestes diferencies en el desenvolupament del turisme de masses, la seva ges-
ti6 ha estat semblant a tots dos continents, i s’ha basat en el marqueting d’idéntics serveis turistics
per a grups indiferenciats de consumidors. Les economies d’escala i I'estandarditacié eren la pedra
angular del turisme de masses; als EUA, a través de les marques hoteleres i els sistemes de franqui-
cies; a Europa, per les marques donades a les vacances (Club Mediterranée, Thomson Holiday, etc.).

A la decada dels 80 assistim, tanmateix, a una profunda transformacié del paradigma de
funcionament de la induistria turistica, que respon a canvis profunds que Poon (1993) agrupa en
les categories de: (i) nous consumidors, (ii) noves tecnologies, (iii) noves formes de produccis, (iv)
nous estils de gestio, i (v) noves condicions d’entorn. Les figures 1, 2 i 3 resumeixen les caracterfs-
tiques del Turisme Fordia i la Nova Era del Turisme.

FIGURA 1
CARACTERISTIQUES DEL TURISME FORDIA

CONDICIONS DE L'ENTORN:

- Pau i prosperitat

- Promocié governamental del turisme

- Incentius per atreure hotels a paisos
en desenvolupament

- Vacances pagades

- Regulaci6 del transport aeri

Font: Poon (1993)



FIGURA 2
CARACTERISTIQUES DE LA NOVA ERA DEL TURISME

CONDICIONS DE L'ENTORN:

— Desregulaci6 aéria

- Flexibilitat per a vacances

- Desencant de paisos receptors amb
turisme de masses

- Pressions mediambientals

- Involucracié per part de paisos
receptors

- Protecci6 al consumidor

Font: Poon (1993)

La Nova Era del Turisme es caracteritza fonamentalment per la supersegmentacié de la
demanda, la necessitat de flexibilitat en U'oferta i la distribucié, i la recerca de rendibilitat en la
integraci6 diagonal i consegiients economies de sistemes, en comptes de les economies d’escala.
El nou paradigma NET ha de permetre al sector turistic oferir productes que s’adaptin a unes
necessitats de demanda com més va més complexes i diverses, mantenint la competitivitat amb
els vells productes estandarditzats.

La supersegmentacié de la demanda exigeix un coneixement profund del mercat que per-
meti identificar els clusters de caracteristiques i necessitats del consumidor. El coneixement
d’aquests clusters permetra que 'empresa turistica desenvolupi aquells productes en els quals l'or-
ganitzaci6 pugui obtenir un major avantatge competitiu, i posar-los al mercat en condicions efi-
cients de comunicaci6 i distribucio.

Un altre dels elements de major importancia en la NET és la flexibilitat, ja que pot facili-
tar I'adaptacié de 'empresa a les noves exigéncies de la demanda. Aquesta caracteristica es mani-
festa en diversos aspectes: flexibilitat en Porganitzaci6 i en la producci6 i distribucié dels produc-
tes turistics; flexibilitat en el sistema de reserves, de compra i de pagament; i flexibilitat en les
formes de consum del producte turistic. Per aixo és fonamental el concurs de les noves tecnolo-
gies 1, en particular, I'extensié i desenvolupament dels nous sistemes d’informacié turistica.

Laltim dels elements basics de la NET és la integraci6 diagonal. Davant la integracié ver-
tical i horitzontal que caracteritza el paradigma de produccié massiva-estandarditzada, aquest és
un procés pel qual l'empresa turistica es desenvolupa i competeix no en una tnica activitat, sin
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FIGURA 3
COMPARACIO ENTRE PARADIGMA FORDIA I PARADIGMA NET

DEMANDA
® Sol ® Motivacions complexes
® Turisme de masses ® |ndividualisme
® Abséncia de criteris propis ® Altes exigéncies
¢ Mercat indiferenciat ® Segmentaci6é complexa
INPUTS
® Tecnologies aillades ® Tecnologies integrades
® Tecnologies que permetien reduir costos ® High tech-high touch
® Els recursos humans eren un cost ® Recursos humans, la clau de la qualitat
de produccié ® Consideracions mediambientals
® Consideracions mediambientals claus per a la qualitat
irrellevants B
GESTIO
® Competicié basada en el preu ® Competici6 a través d'innovacié
® Economies d'escala ® Economies d'escala i scope
® Venda d'alld que es produeix ® Productes dissenyats per respondre a
® Maximitzacio de la capacitat exigéncies de consumidors
® Gestié de la capacitat
ENTORN
® Regulacié ® Desregulacié
® Creixement econdmic ® Reestructuracio
® Externalitats incontrolades ® Internalitzacié d'externalitats

Font: Fayos (1994)

en un marc més ampli, buscant la rendibilitat sobre la base d’economies de sistemes mitjangant
'aprofundiment i l'obtencié de sinérgies entre diferents productes.

En definitiva, I'escenari de la industria turistica per als propers anys esta immers en un
nou mapa global (vid. fig. 4) en el qual les empreses del sector turistic han de competir també
amb empreses procedents d’altres sectors. Per aixo, cal adaptar plenament els seus productes a
les noves necessitats del mercat:

— Millorant els sistemes d’informacié turistica, tant per al coneixement permanent de
les necessitats de la demanda i de I'estrategia dels competidors, com per tal de donar a coneixer
els productes oferts;

— Millorant I'know-how i incorporant un procés continu de R+ D que permeti oferir en
cada moment el producte més competitiu;

— Enfortint la cultura i les eines empresarials que suposin I'assoliment d’avantatges com-
petitius; i,

— En definitiva, implantant una cultura de qualitat de servei, entenent com a tal I'adap-
taci6 del producte a les expectatives del client

3. EVOLUCIO DE LA POLITICA TURISTICA

En aquest context sectorial, la politica turistica ha tingut continguts molt diversos en el
temps. En una primera generacié que se situa temporalment en les ultimes décades de I’era arte-



FIGURA 4
MAPA COMPETITIU DE LA NET

1— COMPETITIVAEN

DETERMINATS ® OFERTA )
PRODUCTES AMB ® SISTEMES DE DISTRIBUCIO RUPTURA DEL
ELS PRODUCTES | COMPRA CONCEPTE
MASSIUS * CONSUM “SECTOR TURISTIC"
I INTEGRACIO
2- DEFINICIO DE NOUS DE TOTES LES FASES
SEGMENTS EN BASE DEL PROCES
A CLUSTERS SISTEMES | PRODUCTIU
(TAILOR MADE) D'INFORMACIO TURISTICA

TURISME: SISTEMA INTEGRAT DE CREACIO
DE RIQUESA

INTEL-LIGENCIA INFORMACIO

KNOW - HOW

Font: Elaboracié propia

sanal i les primeres de I'era fordiana del turisme, va estar caracteritzada per I'objectiu —implicit
o explicit— d’una dinamitzacié quantitativa del turisme de masses. En aquesta primera fase es
pretenia incrementar el nombre de visitants i maximitzar 'ingrés turistic total, a fi de contribuir
a l'equilibri de la balanga de pagaments, la millora dels nivells de renda, la creacié d’ocupacié
i, en definitiva, el desenvolupament col'lectiu del pais receptor.

Tanmateix, a la majoria dels paisos, no existeix una veritable integracié del turisme en la
politica econdomica. La major part dels organismes turistics centren les seves estratégies en el llan-
cament de programes promocionals ofensius, on les Administracions turistiques, en major o me-
nor coordinacié amb la iniciativa privada, intenten obrir mercats per al desti turistic en qliestié
mitjangant un ds encara poc professionalitzat d’instruments de comunicacié.

Aquest tipus de politiques sol presentar problemes d’eficiencia, perque sovint presten una
excessiva atencid als mitjans i missatges promocionals i obliden el mesurament 1 optimitzacié
dels resultats obtinguts de la inversi¢ publica en comunicacié turistica.

L’adveniment de dificultats economiques al llarg dels setantes i comencament dels vuitan-
tes, amb etapes successives de recessio i creixement de la demanda turistica, propicia I'aparicié
d’una segona generacié de marcs conceptuals de la politica turistica. En aquesta generacié es co-
mencen a comprendre millor els impactes socials, economics i mediambientals de 'activitat tu-
ristica (Krippendorf, 1982) i es fan servir instruments legals, economics i financers per aconseguir
I'objectiu redefinit de maximitzacié de la contribucié del turisme al benestar dels residents.

En aquesta fase adquireix molta més rellevancia la politica turistica de producte, tant pel
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FIGURA 5
EVOLUCIO DELS OBJECTIUS DE LA POLITICA TURISTICA

OBJECTIUS POLITICA TURISTICA

Incrementar els ingressos en divises/contribuir equilibri

* Originaris: balanga pagaments

12 generacié

Miliorar nivells de renda

* 2% generacio: - p  Maximitzar benestar agents turisme (clients primaris
major complexitat i secundaris) a través objectius instrumentals

* 38 generacio:
objectiu competitivitat

Assoliment capacitat manteniment beneficis normals o

extraordinaris de manera sostenible

en entorn normatiu
Socials Economic Ambiental

optimitzant ratio qualitat/preu

Metodologia de la Qualitat i I'Eficiéncia

Font: Elaboracié propia.

que fa a la seva expansié quantitativa com a l'ordenacié d’aquests. També en aquesta fase es fa
explicita una major preocupacié per la congruencia de la politica economica general amb la poli-
tica sectorial del turisme.

Pero l'aparicié a mitjan anys vuitantes del nou paradigma empresarial turistic (NET), les
caracteristiques del qual ja hem descrit, també esta canviant les regles del joc per a les Adminis-
tracions Publiques amb competéncies en turisme (vid. fig. 5). La competitivitat esdevé en aques-
ta tercera generaci6 I'eix de l'estrategia empresarial turistica, i I'objectiu de la politica turistica co-
menca a ser reinterpretat com el de crear i mantenir un marc adequat per a la competitivitat
empresarial.

La competitivitat es defineix com la capacitat d’aconseguir beneficis per damunt del marc
de referéncia i de manera sustentable, i exigeix la posada en practica de metodologies per a I’asso-
liment de qualitat en els serveis turistics i d’eficiéncia en la seva produccié. Es obvi que Pactuacié
de les Administracions Publiques a qualsevol nivell —supranacional, nacional, regional o local—
pot afectar l'assoliment d’aquesta qualitat i eficiéncia, per bé que les mesures administratives no
vagin explicitament adrecades al sector turistic. D’altra banda, el requisit implicit de sustentabili-
tat en el temps exigeix atendre adequadament la problematica dels impactes socials, econdmics
i mediambientals en els entorns turistics, cosa que també és objecte d’actuacié dels sectors pu-
blic i voluntari.

Naturalment, també els mitjans de la politica turistica han canviat en aquesta fase (vid.



FIGURA 6
EVOLUCIO DELS MITJANS DE LA POLITICA TURISTICA

INVERSIO EN COMUNICACIO
TURISTICA

LEGISLACIO REGULADORA DE
L'OFERTA TURISTICA

€@ ESTIMULS A EMPRESES PER ASSOLIMENT
DE QUALITAT

© MILLORA CONDICIONS INPUTS TURISTICS

@ CONEIXEMENTS | ACCIO SOBRE
DEMANDA

LA MATEIXA ADMINISTRACIO TURISTICA
HA DE SER FACTOR POSITIU
DE LA COMPETITIVITAT

Font: Elaboraci6 propia

fig. 6), amb nous continguts de les estratégies de producte i de comunicacié. Perd una de les con-
seqiiéncies de major abast en ’ambit d’aquest nou marc de la politica turistica és la creixent con-
viceié que el propi model organitzatiu de les Administracions amb competeéncies en turisme cons-
titueix un factor clau per a la competitivitat d’empreses i indrets turistics.

4. ELS ACTORS DE LA NOVA POLITICA TURISTICA

En aquest nou escenari, sembla raonable intentar superar també la concepci6 tradicional
respecte a qui executa la politica turistica. La complexitat de les infrastructures, productes i ser-
veis necessaris per assolir experiéncies turistiques de qualitat, hauria de ser un argument suficient
per superar la visi6 estiuenca de la politica turistica que pretendria una total inhibici6 del sector
public. Tanmateix, tampoc no és satisfactoria la posicié de pretendre una actuacié publica allu-
nyada de les necessitats concretes de les empreses turistiques. La gestié de qualitat total i eficien-
cia en empreses i indrets turistics, en un entorn d’una austeritat financera més gran, exigeix en
molts de casos una accié en associacié dels sectors privat, public i voluntari per al desenvolupa-
ment dels nous programes de politica turistica.

En aquesta situaci6, el paper central de la iniciativa privada és innegable. Es dificil visua-
litzar una industria turistica competitiva on el sector privat no tingui una posicié6 clau, i les expe-
riencies amb postulats diferents han tingut generalment finals no felicos. El sector privat és, en
la majoria de les situacions, 'agent dinamitzador del desenvolupament turistic i I’element pioner
en la introduccié de noves formes de gestié i produccié. La qualitat total, el return-on-quality i
la reenginyeria d’empreses, per exemple, han trobat o estan trobant el seu lloc en empreses d’allot-
jament, restauracié, transport de viatgers, distribucié i animacié turistiques. Igualment, el sector
privat turistic, constituit en gran mesura per Pimes, ha sabut respondre als reptes tecnologics
i a les seves necessitats de dimensié minima amb estrategies de concentracié i/o0 associacié vo-
luntaria. La complexitat creixent de les accions de marqueting turistic —tant en la seva faceta
d’informacié de mercats com en les de disseny i gestié de productes i, especialment, de promocié—
han propiciat ja nombroses experiéncies d’associacié amb el sector public i en diversos paisos
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el sector privat participa directament a nivell financer i de decisions, en els programes generals
de les Agencies de Politica Turistica.

Evidentment, aquests fets no justifiquen gens la visié que pretén la inhibicié dels governs
o la privatitzacié de les Administracions turistiques. Les Administracions turistiques no poden
funcionar com una empresa: 'Administracié i les empreses s6n institucions de naturalesa dife-
rent. Com assenyalen Osborne i Gaebler (1993) per a un context més ampli, les empreses turisti-
ques estan motivades per la recerca de rendibilitat; les Administracions turistiques (ATs) pel seu
desig d’aconseguir I'aprovacio dels ciutadans i la consegiient continuitat d'operacions. Les em-
preses viuen dels seus clients; les ATs, dels contribuents. Les empreses generalment competei-
xen; les Als s6n monopolis.

Les raons genériques de la intervencié publica en 'economia —correccié d'imperfeccions
del mercats (efectes externs entre d’altres) 1 provisié de béns publics— sén absolutament aplica-
bles per a I'activitat turistica. Dificilment trobarem sectors d’aquesta magnitud on els efectes ex-
terns juguin un paper tan important, o on la provisi6 de determinades categories d’informacié
o d’infrastructures urbanes o de comunicacié tinguin un caracter més crucial.

Es veritat que determinades arees de tradicional gestié ptiblica podrien passar amb una
certa facilitat al sector privat. Aixi, els sistemes obligatoris de qualitat i classificacié turistica po-
drien convertir-se en voluntaris i ser gestionats des del sector privat o el voluntari; aixd mateix
és aplicable a determinats serveis turistics piblics, com ara les oficines d’informacié turistica o
I'edicié de guies i opuscles. [ també en el cas de 'educacié i formacio turistiques sembla indubta-
ble que els sectors privat i public podrien assumir competéncies més grans.

Tanmateix, és impossible visualitzar un escenari en el qual la totalitat d’aspectes d’infor-
macié de mercat, comunicacié i promocié de destins en mercats nacionals i mundials, ordenaci6
dels espais turistics, provisié d’infrastructures i serveis de caracter macro, disseny i supervisié d’es-
tandards de qualitat multiples, proteccid de 'entorn natural i cultural, i coordinacié dels actors
del turisme —Administracions diverses, ONGs, empreses, etc.— puguin realitzar-se sense inter-
vencié del Govern, o solament amb una intervencié genérica de politica economica.

Per tltim, s’ha de ressenyar I'important paper de 'anomenat sector voluntari, compost per
organitzacions sense fins de lucre de persones o entitats privades. Les ONGs han realitzat i rea-
litzen importants tasques de politica turistica, sovint associades amb els sector privat i public.
Entre elles destaquen les d’informacié i promocid, gestié de plans d’excel-lencia (entorn i produc-
te), provisié de serveis auxiliars que milloren la competitivitat d’indrets turistics (informacid, atencid,
postvenda, etc.) i les de collaboraci6 interempresarial en arees de formacid, gestié de macropro-
ductes i altres.

5. TRANSCENDINT LA VISIO ESTIUENCA: LA NOVA POLITICA TURISTICA

En les circumstancies actuals de profunda modificacié dels mercats turistics que han pro-
piciat I'aparicié del nou paradigma empresarial NET, alguns paisos han considerat necessari un
canvi d’estratégia que permetés establir bases raonables per al manteniment i desenvolupament
rendibles dels seus sectors turistics (vid. e.g.: SGT, 1992 i CDT, 1992).

Aquest canvi d’estrategia ha suposat 'abandé d’alguns dels tradicionals objectius de la po-
litica sectorial turistica (e.g.: maximitzacié de visitants o d’ingressos turistics) 1 la referéncia expli-
cita a I'objectiu finalista sectorial d’assoliment de competitivitat en empreses i indrets turistics
i a objectius instrumentals d’ordre social, economic 1 mediambiental.

Aixi, tant el Pla Marc de Competitivitat del Turime Espanyol (Plan Futures), aprovat el
1992 per ’Administracié Central iles 17 Comunitats Autdnomes, com el Pla Australia d’Estrate-
gia Turistica (A National Tourism Strategy), també de 1992, estableixen la competitivitat com a
objectiu de la politica turistica, en el marc krippendorfia de condicionants socials, economics i
mediambientals. D’altres politiques avancades, cas de Canada, Franca o Suissa, es desenvolupen
en un escenari de referéncia similar.



FIGURA 7
MODEL DE COMPETITIVITAT TURISTICA DE CALGARY

1 Nivell economic regi6 turistica= fn Conpetitivitat (Sector 1, Sector 2...Turisme)

2 Competitivitat Turisme= fn (Atractiu regi6, Gestio r., Organitzacio r., Informacio r., Eficiéncia r.)
2 1 Atractiu regié turistica= fn (Atractiu r., Elements disuasoris r.)

2.2 Gestio regi6 turistica= fn (Marqueting r., Gestié r.)

2.3 Organitzacio regié turistica= fn (Habilitats d'organitzacio r., Aliances estratégiques)

2.4 Informacio regio turistica= fn (Sistemes d'informacio interna, Investigacio)

2.5 Eficiencia= fn (Experiencia integral, Productivitat)

Font: Ritchic i Crouch {1993)

En aquest context, I'exit de les empreses i els destins turistics dependria no solament de
I'explotacié adequada dels seus avantaiges comparatius, sin6 de I'esfor¢ per aconseguir la creacié
d’un valor afegit, incorporable als factors donats: I'avantatge competitiu. Aquesta competitivitat
turfstica dependra, obviament, tant de les funcions inherents a I'empresa (recerca i desenvolupa-
ment, formacié, gestié, produccio, comercialitzacié, postvenda, etc.) com de I'entorn institucio-
nal i infrastructural de 'activitat turistica.

Els esforgos per precisar els instruments i mesures per a 'assoliment de competitivitat tu-
ristica han abragat des de la traducci6 d’esquemes porterians (vid. Porter, 1990) a 'ambit de clus-
ters turistics, fins al desenvolupament de models especifics de competitivitat turistica.

Ritchie i Crouch (1993) proposen un model en el qual emmarcar 'analisi de la competitivi-
tat d’un desti turistic, superador dels enfocs generics. El model, anomenat de Calgary, assumeix
que un programa de gestid, planificat i executat correctament, pot millorar la competitivitat d'una
zona turistica. En aquest model la informacié (interna i d’entorn) exerceix un paper clau per a
la posada en marxa d’iniciatives que aconsegueixin (1) la satisfaccié de la clientela i (2) la produc-
tivitat i performance de I'indret turistic. La novetat introduida és 'especificacié d’una serie de
funcions relatives a la competitivitat de la regi6 turistica considerada (vid. fig.7).

Lespecificacio d'aquestes funcions permetria el mesurament de la competitivitat, i faria
que en principi es poguessin establir indexs d’aquesta i comparacions intertemporals i fins i tot
interespacials de competitivitat. Aixo establiria les bases d'un mesurament quantitatiu dels efec-
tes de la politica turistica amb possibilitat d'una consideracié ex-ante dels efectes d’instruments
1 programes opcionals.

‘lTanmateix, una correcta especificacio de les funcions d’aquest o d’altres models de com-
petitivitat turistica requereix I'aplicacié de la metodologia de la qualitat total i de la reenginyeria
de processos.

La Gesti6 de Qualitat Total permet optimitzar processos existents des del punt de vista
de la satisfaccié dels consumidors turistics. La importancia relativa (els parametres) de les varia-
bles en les funcions del model de competitivitat s"haurien d’establir aixi en base a les preferen-
cies dels consumidors (dels nostres segments de mercat objectiu). Ieficiéncia interna dels pro-
cessos utilitzats seria garantida per l'assoliment de qualitat també per als clients interns, entre
els quals es trobarien els residents i els treballadors de T'activitat turistica.

Meés enlla, la Reenginyeria de Processos aplicada a grans empreses o a indrets turistics con-
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sideraria els problemes d’assoliment de rendibilitat i competitivitat en un marc referencial més
ampli en el qual es valoren tots aquells processos opcionals de produccié de serveis turistics de
qualitat des del punt de vista de la seva eficiéncia relativa.

Totes dues tecniques poden ser aplicades per les empreses turistiques en el seu ambit in-
tern, pero sembla innegable que requereixen també de I'actuacié dels sectors voluntari i1 public
per aconseguir condicions favorables d’entorn empresarial i general. Aix{, la nova politica turisti-
ca necessita accions congruents dels sectors privat, public 1 voluntari per a I'assoliment de com-
petitivitat a través de la qualitat i Teficiéncia.

Lexperiéncia de la politica turistica espanyola recent, amb l'aplicacié del Plan Futures, re-
colza aquesta visio. Els cinc plans operatius del Pla (Futures Coordinacis, FModernitzacié, F.Nous
productes, F.Promocié i F.Excel-lencia) contenen programes i subprogrames I'exit dels quals ha
depés de la col'laboracié amb actors privats i del sector voluntari. En ells, I'estimul financer, eco-
nomic o fiscal a la iniciativa privada és un element, important perd no exclusiu, de I'assoliment
de competitivitat. Es també essencial la consecucié d’un marc empresarial favorable (a definir
i aconseguir conjuntament amb els actors economics del turisme) i d’'un entorn natural i cultural
adequat per a I'excellencia turistica (cosa que requereix addicionalment la col'laboracié dels ac-
tors socials). A aixd s’hi ha d’afegir, encara que sigui dbvia, la necessitat de coordinacié entre els
diversos nivells de les Administracions Publiques competents en turisme i entre els distints de-
partaments d’aquestes.

6. CONCLUSIONS

Lespectacular creixement de I'activitat turistica en les tltimes décades ha produit una trans-
formacié qualitativa dels mercats. El turisme de productes estandarditzats per a una demanda
homogeénia —turisme de masses— estd donant pas a un nou paradigma empresarial que ha de
respondre a la supersegmentacié de la demanda, a la flexibilitzacié de la produccié, la distribucié
i el consum, i a la recerca de noves fonts de rendibilitat en les economies de sistema.

En aquest context, la politica turistica ha anat modificant els seus objectius i instruments,
des de la simple maximitzacié del nombre de visitants o de I'ingrés turistic fins a la creacié d’en-
torns favorables per a la competitivitat d’empreses i indrets turistics, i des de la utilitzacio prima-
ria d’instruments promocionals fins a I'aplicacié de models especifics de competitivitat turistica
que tequereixen I'is de metodologies de la qualitat total i d’eficiencia de processos.

Sembla insostenible la visi6 estiuenca de la politica turistica, d’inhibicié del sector public
o de total privatitzacié dels programes de politica turistica. Lexisténcia d’'importants efectes ex-
terns i altres imperfeccions del mercat en l'activitat turistica exigeixen per ells mateixos I'accié
publica, perd aquesta és encara més necessaria a la vista de la complexitat del desenvolupament
i implementacioé d’estratégies de competitivitat que afecten 'entorn empresarial i el macrocos-
mos d’entorns generals del turisme tant com a l'interior de I'empresa turistica.

Malgrat tot, subsisteix plenament la qiiestié de I'eficiencia en 'actuacié publica en turis-
me. La reinvenci6 del govern ha d’afectar també les Administracions Turistiques, que dificilment
poden contribuir a la competitivitat d’empreses i regions sense una profunda redefinicié de les
seves competencies 1 processos de gestid. La cooperacié amb els sectors privat i voluntari pot
contribuir en molts de casos a la qualitat i eficiencia dels programes de politica turistica.
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Factors de canvi de la competitivitat
del producte turistic

EUGENI AGUILO

Unnasdal de des Hles Baleans

INTRODUCCIO

S’entén per competitivitat d’'un pais la capacitat per produir i distribuir béns i serveis a
I'economia internacional, en competéncia amb els d’altres paisos, de manera que s’aconsegueixi
una millora en I'equilibri exterior a primera instancia per posterioment assolir un augment de
la renda 1 la riquesa.

Des d’aquesta perspectiva, el producte turistic basic que ofereixen les nostres zones turis-
tiques ha mostrat un comportament caracteritzat per molts d’aspectes de distint signe que convé
analitzar, en un context en el qual, Obviament, les activitats d’oci lligades al turisme han tingut
un creixement fortament expansiu a nivell mundial. Uanalisi del nostre sector turistic passa ne-
cessariament per observar I'evolucié del nostre producte de vacances «de sol i platja» en un con-
text més ampli, com és la Mediterrania, que constitueix la regié de major demanda mundial d’aquest
turisme. A més, és necessari tenir en compte les transformacions que es van produint en el sector
turistic i, més concretament, els canvis en els comportaments i motivacions dels turistes cap a
una major diversificacié d’aquests productes turistics.

Aprofundir en una estratégia competitiva obliga necessariament a tenir en compte aquests
canvis d’escenari, que, en tot cas, s’han de plantejar en 'ambit d’un model de desenvolupament
turistic sostingut, com a garantia que, si aquesta estratégia és encertada, pugui també tenir els
seus fruits a mig i llarg termini.

LA POSICIO COMPETITIVA DE LES DESTINACIONS MEDITERRANIES

La Mediterrania com a destinacié turistica ha sofert un procés d’encariment relatiu en
aquests darrers quinze anys. Aixo resulta molt evident observant el quadre 1. Per una altra part,
les dades confirmen que a I'interior de la Mediterrania, Italia i Espanya a partir de 1985 suporten
un creixement dels preus superior a altres zones del nostre entorn. Fonamentalment en el cas
espanyol la situacié canvia aquests tres darrers anys com a conseqiiencia de les devaluacions de
la pesseta, que reestableixen la situacié després d'un periode artificial de sobrevaloracié de la nos-
tra moneda.

Malgrat aixo, de P'observaci6 del quadre 2 cal destacar el lloc preferent de la Mediterrania
com a destinacid turfstica de vacances, si bé en fase d’estancament, ja que el seu creixement molt
modest en el periode 1989-93 contrasta amb 'expansié d’altres destinacions i tipus de viatges,
especialment els de curta durada. S’ha de dir que en aquest context, Espanya guanya quota de
mercat en relacié amb altres destinacions mediterranies, la decada dels noranta, per raons exoge-
nes referides a I'entorn politic i social i per la propia situacié de crisi economica.

Aquest procés de perdua de competitivitat té els origens no només en un problema de
preus relatius, siné també en una transformacié de les motivacions i preferencies dels turistes
quan planifiquen el seu viatge, que es manifesten en un cert estancament del producte «sol i
platja» enfront d’altres formes de fer turisme, i un conjunt de canvis dels viatges, com ara la fre-
quéncia, la durada, etc.



QUADRE 1
INDEX DEL COST RELATIU DEL VIATGE A UEXTERIOR CAP A LES PRINCIPALS REGIONS DE DESTINACIO

1985 1986 1987 1989
Europa/Mediterrania 100 107,4 111,6 110,1 107 110,4
Nord-America 100 86,2 78,3 77,5 79,6 72,1
America Central i del Sud 100 88,3 83,3 87,3 102,2 106,1
Carib 100 91,7 854 84,2 85,8 80,1
Orient Mitja 100 68,1 75,8 69,5 62,5 54,1
Affrica (exc Nord) 100 94,9 88,2 83,6 80,3 74,8
Sud d'Asia/Ocea Indic 100 85,2 76,5 73,2 68 61,8
Sud/Est d'Asia 100 86,1 778 75 77,5 70,1
Orient llunya/Pacific 100 92,1 87,4 90,1 93,9 81,6
Australia/Nova Zelanda 100 96,6 90 97,5 100,5 91,1

Font: A. Edwards Internacional Tourism Forecasts to 2005 E | U Special Report nim  2454-1992

QUADRE 2
MERCAT EUROPEU TOTAL. 1993
TOTAL VIATGES A L’ESTRANGER DE RESIDENTS EUROPEUS/ANY: 266 MILIONS (100 %)

Creixement 1989-93:

Viatges a |'estranger= 10%
Viatges de plaer= 16%
Viatges de plaer -4 nits= 26%

221 mifions Viatges Viatges de plaer +4 nits= 13%
a Europa Viatges de pler a la Mediterrania= 21%
Occidental Viatges de plaer a la Mediterrania= 2%

Viatges de plaer
147 milions

Total: 42, si
s'inclou fora de
Europa Occidental

Arees de destinacié %
Resta d'Europa 70%

Més de 4 nits
114 milions

Arees de destinacié %
Resta d'Europa 56%

Total: 135, si
s'inclou fora de
Europa Occidental

Mediterranea 30% Mediterranea 44%
(regié UE) 100% (regi6 UE) 100%
10 millons a la Mediterranea 50 millons a la Mediterranea

Tot Mediterrania (regié UE}
“turisme” 60 milions

Font: European Travel Monitor i elaboraci6 propia

EL PROCES DE TRANSFORMACIO DEL VIATGE DE VACANCES

El turisme de vacances ha elegit opcions distintes de plantejar el viatge, 'allotjament, les
activitats d’oci durant l'estada, etc. D’aquesta manera, el creixement del «paquet tot inclos» fins
al darrer ter¢ dels vuitanta va sent substituit pel viatge organitzat de forma independent.

Aquesta possible repercussio en el turisme mediterrani ha estat parcialment rebaixada per
la resposta dels tour-operators en la década dels noranta, quan varen desenvolupar els paquets «mo-
dulars», fet que permet a les agencies de viatges oferir una amplia varietat de moduls als clients.
Aquest procés ha rebut 'ajut de les noves tecnologies pel que fa referéncia als sistemes de reser-
ves, que permeten de reduir la complexitat modular. També la desregulacié del transport aeri,
que elimina en gran part les diferéncies entre vols xarter i regulars, ha fet un paper significatiu.
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Per una altra part, a la decada dels vuitanta es va iniciar 'expansi6 dels paquets a llarga
distancia a costa de la pérdua relativa de la importancia del paquet inclds vol i hotel a més curta
distancia en els viatges de vacances. Aixo es va produir sense perjudici del desenvolupament con-
siderable dels viatges de curt abast, els caps de setmana i els ponts.

En consonancia amb l'anterior, es va anar detectant una reduccié de I'estada mitjana de
les vacances de sol i platja, que juntament amb el significatiu augment de les vacances turisti-
ques distribuides temporalment, varen confirmar la tendéncia a fer cada vegada més viatges i
més curts. En definitiva, els anys vuitanta marquen el punt d’inflexié cap a una concepci6 de
la distribucio del temps d’oci que prima la realitzacié de segones vacances. A més, el turisme
tradicional de vacances mateix demana un producte turistic que augmenti les prestacions que
es contenen en el producte en 'ambit d’una concepcié més amplia de les activitats d’oci.

Dit aixo, cal observar la situaci6 actual d’aquestes noves tipologies turistiques que compe-
teixen fins a cert punt amb el turisme «de sol i platja». El quadre 3 ofereix una perspectiva d’aquests

QUADRE 3

TURISME DE SOL |1 PLATJA

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
16.000.000

Creixement 1989-93= 10%

TURISME DE TOURING

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
7.000.000

Creixement 1989-93= 16%

TURISME DE CIUTATS/CULTURA

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
6.500.000

Creixement 1989-93= 17%



QUADRE 3 (continuaci6)

TURISME DE CAMP

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
4.500.000

Creixement 1989-93= 10%

TURISME DE MUNTANYA

Mercat total europeu

Primer receptor
ustria
2.900.000
Primer emissor
Alemanya
3.200.000

Creixement 1989-93= 10%

TURISME D'ESPORTS

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
3.200.000

Creixement 1989-93= 17%

TURISME DE SALUT

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
2.200.000

Creixement 1989-93= 2%
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QUADRE 3

TURISME DE “SHORT-BREAK”

Mercat total europeu

Primer emissor
Alemanya
3.200.000

Creixement 1989-93= 25%

Font: European Travel Monitor i elaboracié propia

diferents productes. Com a resum podem dir que el gran emissor de tot tipus de turisme és Ale-
manya, amb un domini aclaparador en determinats productes com els d’esports i salut. Malgrat
aixd, mercats més reduits en poblacié com Holanda tenen una gran propensi6 a viatjar a I'estran-
ger, i s6n zones emissores potencials que cal considerar.

També és evident que Espanya com a pais receptor té una forta potencialitat de creixe-
ment, ja que només és lider en els turismes de sol i platja i d’esports. Alguns d’aquests productes
tenen una quota de mercat que correspon als viatges de cap de setmana i ponts (short-breaks).
La pretensié d’accedir a més consumidors de vacances de diferents tipologies passa necessaria-
ment per afavorir les possibilitats d’expansié a les nostres zones del turisme de short-break, mit-
jancant I'aprofitament de la liberalitzacié del transport aeri, inic mitja de transport d’aquests tu-
ristes cap a Espanya, si s'exceptua francesos i portuguesos.

LA POSICIO COMPETITIVA DEL TURISME ESPANYOL

A partir d’aquest tipus d’analisi sobre les transformacions dels mercats de viatges de va-
cances, el turisme mediterrani i, en especial, el turisme espanyol s’ha d’enfrontar a un repte per
la competitivitat en el qual no s’ha d’oblidar, a més del que s’ha assenyalat anteriorment, la rela-
cié amb el creixement dels costs. Probablement, si el cicle economic torna a imposar un fort tren
de creixement mundial, les manifestacions de les noves tendéncies en la demanda, en part difu-
minades aquests anys d’estancament, seran més tangibles, i podran afectar les nostres destinacions.

En el darrer periode d’expansié 1985-89, s’observa una caiguda dels nivells de despesa dels
turistes, sobretot en determinades zones de turisme massiu, com mai no s’havia vist, fet que no
és incompatible amb I'augment relatiu de costs de la Mediterrania. Un exemple clar el tenim a
les Balears, com s’observa en el quadre 4. La reduccié de la part de la despesa del turista que
s'ingressa a les Balears, coincidint amb el consum dels no residents, és realment destacable en
el periode 1986-90. S’ha de veure si la recuperacio de la despesa 1993-94 es manté o, per contra,
es torna a repetir la historia.

Davant aquesta nova orientacié del sector turistic, la nostra realitat ofereix un conjunt de
punts forts o de punts debils, Fanalisi dels quals és de gran transcendencia a 'hora de qualificar
la nostra posicié competitiva. Aquests aspectes positius i negatius conformen l'entorn competi-
tiu, segons expressié de Porter en la seva obra Lavantatge competitiu nacional. El plantejament
que les empreses duen a terme per desenvolupar una estrategia que augmenta la quantitat i la
qualitat dels productes, en la recerca d’una productivitat major, no només es limita a millorar
els aspectes relatius als costs de producci6. La competitivitat és un objectiu per aconseguir en
el context d’'un entorn que condiciona les accions de les empreses. D’aquesta forma, el «diamant»



QUADRE 4
DESPESA PER TURISTA 1 DIA INGRESSAT A LES BALEARS

Pessetes corrents Pessetes constants de 1986
quantitat
1986 4812 100,0 4812 100,0
1987 4868 101,2 4654 96,7
1988 5154 107,1 4657 96,8
1989 5061 105,2 4278 88,9
1990 4876 101,3 3870 80,4
1991 5120 106,4 3852 80,0
1992 5128 106,6 3660 76,1
1993 5478 113,8 3731 77,5
1994 5867 121,9 3824 79.5

Font: La despesa turistica a Balears Conselleries d’Economia i Hisenda i Turisme Diversos anys Elaboracié propia.

De Porter conté quatre elements (figura 1) que defineixen un entorn més o menys favorable per
a les empreses.

El primer element fa referéncia a les condicions dels factors productius de 'empresa, inclo-
sa la tecnologia. Es tracta de destacar no només els aspectes quantitatius, siné també qualitatius,
és a dir, referits a I'especialitzacié i el perfeccionament.

Un segon element fa referéncia a lestructura, estratégia i rivalitat de l'empresa. En aquest
element s’ha de destacar aquells aspectes que defineixen una cultura empresarial especifica que
determina un conjunt d’estratégies directives en consonancia amb els avantatges competitius del
sector. En aquest context, la rivalitat entre empreses pot ser 'origen de millores significatives en
I'anomenada competitivitat.

Un tercer element s6n les condicions de demanda, en les quals fan un paper significatiu
no només el nivell i ritme de creixement de la clientela, sin6 també el seu grau de sofisticacio
i exigéncia.

Finalment, el quart element és la situacié dels sectors d'ajut que permeten millorar I'avan-
tatge competitiu dels sectors, ja que una bona dotacié de sectors d’ajut ofereix grans possibilitats
de perfeccionar els productes nous o diferenciats.

A partir d’aqui, exposarem els punts debils i forts que ofereixen aquests quatre elements
en relacié amb el sector turistic espanyol. La potenciacié dels aspectes positius i la transformacié
dels aspectes negatius conformen les claus per augmentar i reforgar la seva competitivitat.

FIGURA 1

El «diamant»
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Condicions dels factors

Punts forts

— Juntament amb els aspectes climatics i d’entorn, excepcional situacié geografica per
aprofitar els viatges de mitjana i curta distancia dels europeus.

— Millora significativa de les infrastructures (vies de comunicacio, regeneracié de platges,
depuradores, etc.) en diverses zones.

— Forta sensibilitzacié cap als problemes de 'entorn i mediambientals que comencen a
aportar solucions profundament transformadores.

Punts débils

— Escassesa de professionalitzacio i qualificacié de 1a ma d’obra i formacié dels quadres
directius.

— Important degradacié de 'entorn natural i la imatge urbanistica. Manca d’atencio als
problemes de renou i brutor.

— Influéncia excessiva dels municipis en I'ordenacié del territori turistic.

Punts en fase de desenvolupament

— Gradual incorporacié de noves tecnologies a les empreses turistiques, encara que amb
un fort retard per part de 'hoteleria «de sol i platja».

Estructura, estrategia i rivalitat

Punts forts

— Fort desenvolupament de 'oferta complementaria en determinades zones.

— Bon nivell de I'oferta d’allotjaments, amb una elevada relacié qualitat-preu en els ho-
tels mitjans de tres estrelles, sobretot en zones en qué I'excés d’oferta no ha degradat mas-
sa els preus.

— Fort know-how en turisme massiu afavorit per la lluita pels marges deguda a la pressié
sobre els preus dels tour-operators.

Punts débils

— Poca rivalitat entre empreses turistiques que se sotmeten amb freqiiéncia a les pres-
sions dels tour-operators: Voverbooking és una conseqiiéncia negativa d’aquesta situacio.
— Escassesa i, sobretot, qualitat insuficient en I'oferta complementaria de determinades
zones amb una baixa relacié qualitat-preu.

— Escassesa d’oferta diferenciada per afrontar les noves demandes.

— Escassesa d’iniciatives per desenvolupar una restauracié en zones turistiques que ofe-
reixin les arts culinaries propies.

— Manca d’allotjaments de categoria alta en determinades zones.

— Davant I'abséncia de rivalitat, manca d’estratégies de cooperacié entre empreses per
afrontar determinats problemes tecnologics, formatius, de marqueting, etc.

— Manca d’iniciatives empresarials coordinades per afrontar I'estacionalitat d’algunes zones.

Punts en fase de desenvolupament

— Canvi d’estratégia empresarial cap al plantejament d’importants inversions de millora
i rehabilitacié de 'oferta d’allotjament, partint d’uns nivells molt baixos.

— Aposta per la recerca de canals distints de comercialitzacio aprofitant les noves tecno-
logies per aproximar-se al client final.



Condicions de la demanda

Punts forts

— Creixement d’'una demanda molt repetitiva que atorga un elevat nivell de consolidacié
a les zones turistiques.

— Creixement de noves tipologies de turisme en molts de casos més sofisticades que ac-
tuen com a element dinamitzador.

— Fort creixement de la demanda interior i fins i tot de la propia zona per consumir ser-
veis d’ocl.

Punts déebils

— Aparicié de nous paisos emissors caracteritzats per un nivell de despesa reduida, que
resten impuls de millora i excelléncia al sector.

— Factor de mitjans de promocié i marqueting per part del sector privat que es limita
als tour-operators.

— Inadequada promocié puiblica que segmenta poc en direccio a les noves tipologies tu-
ristiques.

— Manca d’atenci6 a les queixes dels turistes, tant per la manca de mitjans de recepcié,
com resolucio.

Sectors d’ajut

Punts forts

— Bona cobertura de determinats serveis com el transport discrecional, la banca, etc.

Punts debils

— Mancanga i baixa qualitat del transport public en determinades zones.
— Manca d’installacions esportives en general i especifiques per a la segmentacié del

mercat.

— Deficient assistencia medica especifica al turista ben connectada amb les companyies
d’assegurances.

— Manca d’esforcos publics i iniciatives privades per millorar la formacié professional tu-
ristica.

Punts en fase de desenvolupament

— Importants inversions en la millora de les telecomunicacions per al servei del turista
que podran afavorir 'augment de I'estada i compartir treball i oci.

— Fort desenvolupament del transport aeri interior i exterior sota I’empar de la liberalit-
zacié del sector.

— Impuls destacat que desenvolupa I'oferta educativa universitaria, si bé és part de ni-
vells molt pobres.

Completant 'esquema anterior i suggerint 'aportacié de Porter, s’ha d’assenyalar que, si
bé aquests quatre elements condicionen 'avantatge competitiu d’un sector, hi ha dues variables
que també tenen la seva influencia. Una és la casualitat, és a dir, Pacci6 de condicionants externs,
que faran un paper positiu com més favorables siguin els quatre elements esmentats. En el cas
del turisme, els conflictes bellics i la inestabilitat social i politica de determinades zones, han
creat millors expectatives turistiques a les nostres, si bé de forma desigual si ens atenem al que
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hem dit. En aquest sentit, les Balears i Canaries han crescut de forma més sensible que altres
destinacions.

Laltra variable és V'accié de la politica publica, a la qual ens dedicarem la resta d’aquest
treball, amb la finalitat d’oferir una visi6 de les alternatives de politica turistica per desenvolupar
la competitivitat del sector. Logicament, les politiques aplicades al turisme tenen un vessant es-
trictament sectorial, perd també tenen un contingut més ampli que inclou aspectes com ara l'or-
denacié del territori. Com és tradicional, parlarem de politiques d’oferta i demanda, juntament
amb algunes altres de més especifiques.

PRINCIPIS BASICS PER A LELABORACIO DE LA POLITICA TURISTICA

El procés de transformacié detectat en els mercats turistics i 'analisi de la nostra posicié
competitiva constitueixen el primer element per tenir en compte a I’hora de formular els princi-
pis d’una politica publica capag¢ de facilitar les vies perque els agents s’especialitzin en aquells
segments de mercat en els quals tenen avantatge competitiu, d’aprofitar els punts forts i de can-
viar de sentit els punts que es consideren debils. Evidentment aquesta tasca es desenvolupara
mitjangant un conjunt d’instruments que 'Administracié té a la seva ma per dissenyar politiques
tant d’oferta com de demanda que promoguin un sector competitiu en un model de desenvolu-
pament sostingut.

A Thora d’elaborar una politica publica, és necessari prendre en consideracié un conjunt
de principis de partida indispensables per mantenir la seva coherencia.

Primer principi. Sobirania de la demanda. I’analisi del comportament dels mercats i de
les motivacions dels que fan vacances a partir d’elements com els aqui exposats fins ara, consti-
tueixen la base per dissenyar politiques realistes. En aquest context, es fa amb freqiiencia I'error
de plantejar opcions voluntaristes que no responen a les possibilitats que ofereixen els diferents
mercats i, més concretament, als plantetjaments de planificacié del viatge i de 'oci que realitzen
els vacacionistes.

Segon principi. Autenticitat de U'oferta. Una estratégia d’oferta no és coherent si s’intenten
desenvolupar productes que no es corresponen amb les potencialitats de la zona o que li sén hos-
tils. En ocasions, I'estructura de l'oferta mateixa és una condicid sine qua non per iniciar qualse-
vol actuacié de promocié i marqueting amb garanties d’exit, la qual cosa no és incompatible amb
la posada en marxa d’idees innovadores que millorin els nivells de satisfaccié de les necessitats d’oci.

Tercer principi. Capacitat de lideratge de 'Administracié. Per damunt de les politiques con-
cretes, el sector public té la missi6 fonamental d’impulsar, coordinar i incentivar estratégies d’ac-
tuacié del sector privat que siguin resultat de la cooperacié entre ells. En la majoria dels casos
les iniciatives partiran dels operadors privats. [/ Administracié ha de ser capag de ser sensible a
aquestes iniciatives i als reptes del futur, i liderar projectes tenint en compte les variables de I'en-
torn en queé es desenvolupen aquestes idees.

Quart principi. Ambit territorial eficient. Un dels aspectes més preocupants de la politica
turistica és la superposicié de les diferents administracions a I'hora de desenvolupar-la. L’Admi-
nistracié central ha perdut competéncies i ha de limitar-se a dissenyar politiques molt genériques
i a promoure la coordinacié dels ens territorials per millorar fonamentalment els canals d’infor-
macié i comunicacié entre ells. La gran protagonista de la politica turistica ha de ser la Comuni-
tat Autdonoma o, si escau, els ens territorials supramunicipals capacos de poder proposar plans
i estrategies d’actuacié i coordinacié més enlla de les visions limitades i miops dels municipis.

Cinque principi. De les politiques especifiques. Es evident que 'acci6 politica ha d’encaminar-



se a oferir un disseny general del model turistic que es pretén en una determinada regié, a la
vegada que en cada parcella de la politica turistica s’han d’elaborar plans que fixin les regles basi-
ques i 'entorn d’actuacié dels operadors turistics publics i privats. En tot cas, el fet que el mercat
turistic sigui més diversificat i apareguin amb for¢a nous productes i turismes tematics obliga
a descartar accions publiques globalitzadores per cenyir-se en canvi a accions que responen a aques-
ta forta segmentaci6 de mercat. El turista sol plantejar els viatges d'una manera més individualis-
ta, incorporant components especifics al producte turistic que adquireix. Les politiques que pre-
tenguin accedir a importants quotes de demanda sense oferir aspectes diferenciats estan abocades
al fracas. Partint d’aquests principis, cal referir-se especialment a politiques concretes d’oferta i
demanda sense anim de ser exhaustives, siné tinicament amb l'objecte d’oferir un conjunt cohe-
rent de mesures que emfatitzin els punts forts que té una regié turistica i transformin aquells
punts considerats debils.

POLITIQUES D’OFERTA

En les politiques d’oferta s’ha de diferenciar les relatives als allotjaments, l'oferta comple-
mentaria i 'ordenacié del territori.

— Davant I'excés d’oferta d’allotjaments en determinades zones i les possibilitats d’explo-
taci6 de noves arees, és necessari regular el sector partint dels plans d’ordenacié que: a) amplien
I'espai necessari per construir nous establiments; b) estableixen criteris per clausurar establiments
voluntariament o per resolucié administrativa; ¢) fixen els criteris de reconversi6 d’establiments
obsolets abans d’adoptar-ne la clausura; d) creen zones de reserva del sol urbanitzable per proce-
dir a I'esponjament de la primera linia.

Aquests plans d’ordenacié han de tenir també en compte promocionar una major especia-
litzacié de l'oferta encaminada a satisfer les noves demandes turistiques, afavorint la formacié
d’agrupacions d’establiments que puguin comercialitzar una imatge turistica diferenciada.

Els plans d’ordenacié tindran éxit si sén capacos de tenir en compte el conjunt de la reali-
tat urbanistica de la zona, intentant tant com sigui possible no limitar el plantejament als establi-
ments turistics. Per aix0 és essencial sotmetre la planificacié municipal als plans d’ordenacié.

Finalment, la politica turistica ha de controlar la qualitat dels establiments, obligant en
uns casos 1 afavorint en altres els plans de millora per adequar-se als estandards de qualitat i bon

SErvel.

— Quant a la politica sobre l'entorn, el medi ambient i les infrastructures, s"ha d’assenyalar
que seria primordial incorporar-la als plans d’ordenacié. En tot cas, sén essencials per al desenvo-
lupament del turisme les mesures de control i proteccié d’entorns naturals.

En aquest context, s"ha de promoure la promulgacié de lleis d’espais naturals que incorpo-
rin graus de proteccio elevats segons les caracteristiques de les zones. A partir d’aqui, s’han de
resoldre dos grans temes: a) els problemes d’organitzacié i financers per gestionar i mantenir els
espais naturals; b} les compensacions per oferir a aquelles zones que, quan les declaren protegi-
des, generen un valor afegit a les arees en qué s’exploten negocis turistics.

Quant a la dotacio d’'infrastructures i equipaments, s’ha de cobrir els déficits importants,
com es va fent amb la depuracié d’aiglies en certes arees turistiques. Juntament amb aixo, s’ha
de posar atenci6 a la deterioracié en l'estetica dels espais urbanitzats. Com a experiéncies, creiem
d’interes la Llei aprovada pel Parlament de les Balears sobre el Pla de millores d’infrastructures
en les zones turistiques de Balears, la qual ha pretés amb bastant éxit desenvolupar projectes de
millora i embelliment d’arees turistiques, financades en un 60 % per la Conselleria de Turisme
iun 40 % pels municipis, partint de projectes presentats per aquesta i aprovats per la Conselleria
mateixa.

Finalment, dins els plans d’ordenacié o, en ocasions, fora d’aquests plans, s’han de plante-
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jar politiques «d’esponjament» que incorporen la demolicié d’edificis, permetent, d’aquesta ma-
nera, recuperar els espais degradats com a espais d’oci. Per a aixo no solament s’ha de comptar
amb els mitjans financers necessaris, siné també amb els problemes administratius que, de vega-
des, dificulten enormement aquest tipus de solucions.

— Un altre aspecte de la politica turistica és afrontar els problemes relatius a l'oferta com-
plementdria. Sembla necessari insistir en la necessitat de dotar el producte turistic d’aquells ele-
ments que li permetin d’adequar-se a una demanda més exigent amb la quantitat i qualitat dels
serveis, en un periode caracteritzat freqiientment per una deterioracié de la relacié qualitat-preu
en certes parcelles de l'oferta complementaria.

En aquest sentit, la regulacio de certes activitats ha de ser molt exigent per preservar els
drets del consumidor i oferir garanties de qualitat, especialment en l'oferta de restauracié en ge-
neral. S"ha de promoure la dotacié d’activitats d’oci amb especial atenci6 als temes del golf i els
ports esportius, amb I'objectiu de no caure en els mateixos errors d’excés d’oferta i deterioracio
dels preus i, en consequiéncia, de qualitat, que han caracteritzat 'oferta d’establiments hotelers
en diverses zones.

— Els plans d’ordenacié turistica han de tenir en compte el fenomen del turisme residen-
cial: Espanya competeix amb el turisme de vacances amb altres destinacions de la Mediterrania
(vegeu Grecia i Turquia), en canvi, té menys competidors en '’ambit d’un turisme residencial que
per raons massa conegudes esta en expansié. Sembla evident que en moltes zones s’ha repetit
el model del turisme de vacances d’escas poder de despesa, i s’ha arribat a una degradacié molt
més dificil de resoldre que la que afecta els establiments tradicionals. Si s’opta per una planifica-
ci6 residencial restrictiva per millorar la qualitat, tampoc no esta garantida la preservacié d’'un
entorn, ja que la utilitzacié del sol pot ser molt elevada. Cal, per tant, implementar una politica
residencial equilibrada que tingui en compte aquesta realitat expansiva i, al mateix temps, per-
meti que les noves demandes residencials se satisfacin en 'ambit d’una inexcusable llibertat de
residencia dins la Unié Europea.

POLITIQUES DE DEMANDA: PROMOCIO I COMERCIALITZACIO

Juntament amb I'aspecte de lescassesa de recursos destinats a promocié i comercialitzacié,
s'observa la manca de plans de marqueting que coordinin les activitats dels organismes que desenvo-
lupen la promoci6 1 ofereixen la informacié a les empreses privades sobre la situacié dels mercats.

— La promocié es gestiona amb una forta despesa de recursos, ja que no es discrimina
entre distints objectius i, a més, se superposen les promocions de distints organismes. En conse-
quéncia, els dos principis basics que cal adoptar sén el de desenvolupar accions coordinades a
nivell de comunitats autonomes, i el de segmentar la promocié de productes. Qualsevol campa-
nya especifica, encara que sigui per comercialitzar un producte molt concret, sera amb freqiien-
cia més rendible que una promocié genérica. A més, no només es tracta d’'un problema d’eficién-
cia publicitaria, ja que amb freqiiencia la segmentacié pot palliar problemes greus com
I'estacionalitat tan tipica de les nostres zones mediterranies.

— En relacié amb la comercialitzacié del producte turistic s’ha d’assenyalar, com haviem
fet al principi, que la intermediacié dels tour-operators s’ha anat adaptant a una forma de plante-
jar el viatge més individual 1 independent. En canvi, és necessari cercar alternatives que conju-
guin la segmentacié de mercats amb altres mecanismes de comercialitzacié al marge dels tour-
operators. Algunes clienteles concretes, com els jugadors de golf, ciclistes, etc., poden conjugar-se
amb regles de promocid i comercialitzacié molt especifiques. Fins i tot tipologies turistiques més
amplies com el touring incorporen sistemes d’informacié, promocid, reserves, etc., que han
d’organitzar-se dependents de les seves propies caracteristiques.



POLITICA DE TRANSPORTS

La politica de transports ha de millorar les infrastructures de carreteres i ferrocarril que
recorren la zona litoral i, en determinats casos, les que uneixen el centre i la periferia, satisfent
les necessitats de comunicacié rapida tant per al turisme internacional com nacional. Aixo po-
dria atenuar P'estacionalitat a través del creixement del turisme de cap de setmana i ponts. El
transport aeri ha d’aconseguir la solucié de problemes de control aeri que collapsen el turisme
en determinades zones. Per la seva part, sembla que els fruits de la liberalitzacié sén clars, encara
que el procés no ha culminat, com demostren els problemes d’algunes companyies de bandera.

POLITIQUES DE FORMACIO I TECNOLOGIA

— La politica de formacié continua sent una assignatura pendent del sector turistic es-
panyol, tot i que és un element basic de competitivitat a llarg termini. La formacié professional
ha estat, entre altres coses, allunyada dels interessos i necessitats de les empreses turistiques. Els
canvis que s’hi produeixin a la nova Llei no seran suficients si no es desenvolupen programes
en els quals participin les agrupacions o associacions empresarials a 'hora de compartir la seva
responsabilitat.

Fl sisterna educatiu espanyol encara ha de resoldre els problemes de superposicié dels dis-
tints nivells educatius. En aquest sentit, no se sap com l'especialitzacié obtinguda pels graduats
en el tercer nivell de la formacié professional es diferenciara dels actuals técnics en Empreses
i Activitats Turistiques.

Eis necessari també desenvolupar en materia d’educacié superior una politica coherent amb
les necessitats del sector turistic, de manera que els titulats puguin satisfer les demandes de les
empreses. El sisterna actual ha fracassat. Lanunciada incorporacié de les titulacions turistiques
als nivells de diplomat i llicenciat als estudis reglats universitaris pot iniciar el camf cap a una
major aproximacié al mén real. Encara que aquesta no ha estat la regla general, sembla que les
experiéncies universitaries inicials que hi ha hagut al nostre pais han donat resultats esperanga-
dors que es consolidaran si la institucié universitaria és capag de ser suficientment flexible com
per adaptar-se a les transformacions del sector.

— En relacié amb la tecnologia, sembla necessari afirmar que hi ha deficieéncies tecnolo-
giques en els diversos tipus d’equipaments que formen l'aparell productiu del sector. Almenys
aquesta conclusi¢ s’ha d’aplicar a una part dels establiments que integren l'oferta turistica.

En un ambit de petites i mitjanes empreses és necessari que el vessant tecnologic de la
politica turistica tingui com a objectiu difondre les oportunitats tecnoldgiques existents en els
mercats d’equips i mitjans de produccié. Aixi mateix, es pot promoure la formacié i el reciclatge
tecnoldgic que ofereixin informacié i consell sobre aquestes oportunitats.

Encara que amb freqiiéncia sorgeixen obstacles, la politica turistica ha de promoure la coo-
peracié entre empreses en aquest camp, que podrien ajudar-se de convenis amb centres d’investi-
gacié o parcs d’innovacié amb la finalitat que les empreses rebin les noves experiéncies tecnologi-
ques. La modernitzacié, en aquest ambit, s’ha de compaginar amb la millora del servei, fins i tot
en aquells ambits de I'hoteleria i restauracié que acullen segments de clientela de qualitat que
exigeixen el manteniment de les formes tradicionals personalitzades de prestacié de serveis i atenci6
al client.
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L'impacte de les tecnologies
de la informacio en el turisme

ALFONS CORNELLA

El turisme és la primera industria mundial: déna treball a uns 130 milions de persones
1 gira unes vendes d’uns tres bilions de dolars (tres milions de milions) (Poon 1993, p. 7). I la seva
importancia sembla que no fard més que créixer en els propers anys i décades. La industria infor-
matica, per la seva banda, és 'exemple paradigmatic d’industria nascuda al segle Xx que va cami
de convertir-se en dominant al segle xx1. Les possibilitats del seu maridatge amb la industria de
les telecomunicacions, del qual en resulta una variada industria de la informacié —en el sentit
més ample del terme—, no para de sorprendre al ciutada corrent i a I'inversor selectiu. No és
d’estranyar, doncs, que ambdues industries estiguin destinades a relacionar-se estretament en els
propers anys i décades. I no es tractard propiament d’un relacié asimétrica, en que la industria
turistica sera la que fara s de les noves possibilitats brindades per la informatica, siné d’una rela-
ci6 de la qual ambdues en treuran profit mutu, en el sentit de creacio de nous serveis i industries
que avui ni tan sols no imaginem. Cal només recordar que el futur economic ve marcat per la
combinacié intel-ligent i1 orientada al mercat d’idees i serveis.

Dues so6n les raons principals que permeten pensar en una futura interrelacio estreta en-
tre les industries turistica i informatica. D’una banda, el fet que el turisme sigui la primera indus-
tria mundial el converteix en principal client potencial de la industria informatica, en especial
quan d’altres sectors han perdut bufada i quan la comodititzacié dels productes informatics (hard-
ware 1 software) han volatilitzat els elevats marges que regien fins ara a la industria informatica.
D’altra banda, la turistica és un exemple clar d’industria intensiva en informacié: tot i que es trac-
ta d’'una industria en que la clau és el tracte entre persones (el client és servit, al cap i a la fi,
per persones que intenten satisfer-lo) no podria funcionar sense densos i complexos fluxos d’in-
formacié que actuen com el veritable ciment de la industria (intercanvis d’informacié entre con-
sumidors i agents, entre hotelers i operadors, entre agents i transportistes, etc). En altres parau-
les, ni la industria informatica pot permetre’s negligir la importancia del sector turistic, ni la industria
turistica podra funcionar sense la informatica i les telecomunicacions (telemadtica).

LES TECNOLOGIES DE LA INFORMACIO COM A EINA TACTICA EN TURISME

Tot esperant aquest futur, la relacié entre turisme 1 informatica és, ara per ara, asimétrica:
és la industria turistica la que fa us de la informatica i no a 'inrevés. I aquesta utilitzaci6é s’ha
limitat en general a aplicacions merament tactiques. En aquest sentit, la industria turistica no
s’ha diferenciat del que ha estat I'habitual a la resta d’industries d’enca que van apareixer les tec-
nologies de la informacié (TI): ha tendit a considerar-les com a mera eina d’augment de la produc-
tivitat a través de la reduccié de costos i I'assoliment de majors eficacies. Es a dir, ha usat les
TI com a eina tactica.

Aixi, i com als altres sectors, les primeres aplicacions de les TT en el turisme van consistir
en 'automatitzacié de la gestié de processos que constituien tasques feixugues i molt intensives
en personal. Es logic que aixd hagi estat aixi ates que el paradigma de la industria ha estat, durant
les decades dels 60, 70 1 80 —que, tot sigui dit, han estat justament les de naixement i creixement
de les TI—, 'anomenat turisme de masses. Un model caracteritzat pels segiients components (Poon
1993, p. 32):
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¢ Empaquetatge de les vacances (paquets estandards, no canviables, iguals per tothom
llevat que es paguin preus més elevats)

¢ Economies d’escala (replicacié muiltiple d’unitats de vacances ideéntiques)

e Marqueting indiferenciat (el mateix missatge per a tothom)

¢ Homogeneitzacié dels habits dels llocs turistics (acomodacié del desti al client massiu
i no a l'inrevés)

Un model que, per tenir &xit, requeria d’instruments orientats a la facilitacié de la produc-
ci6, a la gesti6 de grans volums d’informacié, a la reduccié de costos i a 'assoliment d’economies
d’escala. Aixi, i tot i que sén moltes i diferents les raons que van afavorir el desenvolupament
i primacia d’aquest model de turisme de masses (pau i prosperitat de la postguerra, irrupci6 de
les vacances pagades, construccié de les xarxes d’autopistes, facilitacié del moviment de persones
entre paisos, politiques de promocié governamental del turisme, desenvolupament de la indus-
tria aeronautica, ajuts a la instal-lacié de cadenes internacionals als paisos en desenvolupament,
etc), 'aportacié de les TI hauria de ser considerada com a fonamental. Tanmateix, les TI han
estat usades fins ara per només alguns dels actors de la cadena del valor de la industria, en espe-
cial per companyies aeries, cadenes hoteleres, operadors turistics i empreses de lloguer d’auto-
mobils. I I'instrument usat per tots ells ha estat, basicament, el constituit pels sistemes de reserva
automatitzada (0 CRS, de 'anglés Computerized Reservation Systems). Els CRS han encaixat per-
fectament en el model del turisme de masses i, en certa manera, n’han permes l'existéncia.

ELS SISTEMES DE RESERVA: DE SISTEMES TACTICS A ESTRATEGICS

Els sistemes de reserva automatitzats (CRS) van néixer per respondre a la necessitat que
tenien les grans companyies aéries de gestionar una gran quantitat de dades. Una linia com Ame-
rican Airlines (AA), per exemple, ha de gestionar la informacié generada per un flux de més de
2.500 sortides al dia, constituida per dades sobre la logistica de les naus (agendes de catering, de
reparaci6 i manteniment), els horaris del personal de vol i auxiliar, i les reserves de places realitza-
des pel clients. No és d’estranyar que linies com AA desenvolupessin els CRS: no tenien un altre
remel

La idea en queé es basa un CRS és forca simple. Un 85 % de les reserves de bitllets d’avi6
es realitza actualment a través de les ageéncies de viatges (Uchitelle 1991). Abans de disposar dels
CRS, els agents de viatges es veien forcats a fullejar les llistes de rutes i preus de les diferents
companyies aeries per tal de trobar 'opcié més satisfactoria per al client. Un cop trobada, la ges-
tié de reserva es realitzava per via telefonica o per telex, la qual cosa comportava inconvenients
per als tres actors implicats en la transaccié: el client mai no podia estar segur que 'opcié escolli-
da era realment la més avantatjosa; I'ageéncia de viatges veia frenada la seva productivitat; i la com-
panyia aeria requeria d'una estructura de personal important per tramitar totes les reserves. A
principis dels seixanta, diverses companyies aéries van decidir desenvolupar sistemes, els CRS,
que els permetessin gestionar automaticament les reserves. La solucié va consistir a instal-lar a
les agéncies de viatges terminals que, directament connectats a la central de la companyia, per-
metessin als agents consultar els horaris de vols, les tarifes i la disponibilitat de places, i que alho-
ra els permetés fer les reserves. Dues van ser les companyies aéries nord-americanes que van des-
tacar en el desenvolupament i implantacié dels CRS: American Airlines, amb el seu sistema Sabre,
i United Airlines, amb I'Apollo.

L'impacte dels CRS en la productivitat dels agents de viatges i de les companyies aeries
fou obviament notable. Perod, a banda de la reduccié de costos que implicaven, els CRS tenien
d’altres conseqiiencies, de caire més aviat estrategic, que pocs havien previst:

e Creaci6é d’'un nou subsector dins la indistria turistica: la distribucié de reserves. Si bé al
principi els terminals d’un sistema com Sabre només contenia les caracteristiques dels vols de



la companyia propietaria, la seva utilitat va fer que ben aviat les agencies de viatges pressionessin
per tal que la informacié de les companyies rivals també¢ hi fos disponible; la idea era que no
fos necessari disposar d’'un terminal diferent per cada companyia ja que aixd no faria més que
reproduir la antiga multiplicacié de fulls horaris en paper. El concepte de les CRS funcionava
tan bé que ben aviat s’hi va afegir la informacié de les companyies de lloguer de automobils, ca-
denes hoteleres, etc, convertint-se aixi en una eina basica de distribuci6 en la indtistria. D’aques-
ta manera, la companyia propietaria de Sabre, American Airlines, entrava en una altre negoci
que potser no havia ni imaginat: la distribuci6 de reserves de places. La importancia d’aquesta di-
versificacié s’evidencia pel fet que, el setembre de 1988, el mercat de valors de Wall Street va
estimar el preu de Sabre en 1.500 milions de dolars, mentre que el del conjunt de 'empresa mare,
AMR (que incloia American Airlines i Sabre) va estimar-se en uns 2.900 milions tot 1 tenint en
compte la seva important flota d’avions (Clemons 1990).

o Creaci6 d’asimetries competitives: avantatge dels propietaris dels CRS. En disposar abans
que ningu de dades sobre les rutes i les tarifes dels seus competidors, el propietari d'un CRS
disposa d’una informacié critica que, si sap usar-la intel-ligentment, li permet adaptar estrategi-
cament les seves rutes i tarifes a les necessitats del mercat. O pot, per exemple, mostrar els seus
vols en el primer lloc de la llista de vols que resulten entre dues destinacions concretes, és a dir,
pot introduir un bigix de pantalla que 'afavoreix.

e Creacié de noves regles del joc: la gestié continua de les places lliures (yield management).
El canvi de tarifes o rutes realitzat pel propietari del CRS va seguit rapidament del corresponent
canvi per part dels competidors. La conseqiiéncia és que les tarifes incloses en un CRS canvien
constantment d’acord amb el nivell d’ocupacié dels vols: quan un vol va bastant buit es baixen
els preus dels bitllets, i quan comenca a omplir-se es tornen a pujar. En un sistema com Sabre,
poden produir-se diariament uns 80.000 canvis de tarifes (Uchitelle 1991). Lobjectiu final és que
les places d’un vol, producte perible per excelléncia, es venguin totes. Objectiu dificilment acon-
seguible abans dels CRS.

o Creacié de nous llacos amb el client: els descomptes als clients assidus (frequent flyer pro-
grammes). El fet que les reserves es facin a través dels CRS els converteix en veritables bancs
de dades que contenen els patrons de moviment de moltes persones. Una companyia pot comp-
tabilitzar les milles volades per una persona en els seus avions, o una cadena hotelera pot conei-
xer les vegades que un client ha pernoctat en un dels seus establiments, o una empresa de lloguer
d’automobils pot saber amb exactitud el nombre de kilometres recorreguts per un client a qualse-
vol lloc del mén. Tots ells poden oferir descomptes o ofertes segons el consum realitzat dels seus
serveis. En altres paraules, poden generar-se mecanismes per aconseguir la fidelitat del client que
sense els CRS serien totalment inviables.

Que els CRS funcionen ho demostra el fet que en lactualitat canalitzen un 80 % dels
700.000 milions de dolars facturats en el sector de la aviacié civil mundial. Si el 1963 Sabre mane-
java les dades procedents d’unes 85.000 trucades telefoniques, corresponents a unes 40.000 re-
serves i uns 20.000 bitllets, a 'actualitat el sistema conté més de 45 milions de tarifes, de les quals
uns 40 milions s’actualitzen cada mes. A una hora punta, passen a través de Sabre uns 2.000 mis-
satges per segon, i es creen uns 500.000 registres de passatgers cada dia (Hopper 1990). Amadeus,
el CRS desenvolupat per Air France, Lufthansa i Iberia, contenia el 1992 onze milions de tarifes,
i permetia trobar vols entre unes 400.000 parelles de ciutats a tot el mo6n. Liabril de 1995, Ama-
deus va adquirir System One, el CRS de la companyia nord-americana Continental, fent-se aixi
amb el 14 % del mercat de distribucié de reserves als Estats Units, i passant a donar servei a més
de 33.000 agencies de viatges a tot el mén. Es convertia en el primer CRS a nivell mundial, que
donava informacié d’unes 700 companyies aéries, 29.000 hotels i 41 empreses de lloguer de vehi-
cles (Financial Times, 28/04/95, p. 14).

El que resulta més interessant és que els CRS mostren com un sistema nascut per resol-
dre un problema tactic, la gestié massiva de reserves, pot convertir-se si és ben explotat en una
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arma cstratégica, beneficiosa no solament pels seus propietaris siné pel conjunt del sector en ge-
neral. Els CRS van néixer per augmentar la productivitat perd han canviat les regles del negoci,
de manera similar a com els caixers automatics ho van fer en el sector bancari. Un factor comu
d’aquest tipus de canvi és que I'émfasi es posa en la I del conjunt TI més que no pas en la T
el que fa estrategic un sistema informatic és la utilitzacié intelligent de la informacié que gestio-
na. Aixi, per exemple, la diferéncia entre I'enfoc tactic i estratégic del sistema de lectura optica
d’una superficie comercial comenga quan s’usa no solament per agilitzar el procés de cobrament
sind que s’empra per gestionar millor la reposicié de les existéncies i, més encara, quan es con-
necta al sistema de cobrament per targeta de credit per tal de coneixer els patrons de compra
dels clients i poder actuar aixi en conseqiiéncia. De la mateixa manera, la utilitzacié estrategica
dels CRS comenga quan s'exploten les dades que conté. Aquest és el veritable repte de molts
dels CRS que s’han anat implantant en el sector turistic. Es tracta, en definitiva, d’usar les T1I
per generar noves oportunitats de negoci a més de per seguir fent millor el mateix negoci.

LES TI PER EXCEL-LIR EN ELS NOUS FACTORS DE COMPETITIVITAT

Els CRS no han estat més que el primer estadi de I'evolucié de la perspectiva tactica a
I'estrategica de les T1 aplicades a la industria turistica. Una raé fonamental d’aquest canvi cal
buscar-lo, potser, en l'aparici6 en el joc de la competitivitat de factors que ultrapassen els cone-
guts tres factors elementals —preu, diferenciacié i ninxols. Factors gairebé més critics com ara
sén, per exemple, la qualitat, la personalitzacio i la informacionalitzacié. El primer, qualitat, ve
donat pel fet que les tres decades de turisme de masses han produit una massa important de
consumidors amb experiéncia, més selectius 1 exigents, no solament pel que fa al seu servei, siné
pel que fa a factors anteriorment oblidats, com ara el medi ambient. El segon, personalitzacié,
és consequiencia de I'exigéncia d’'un tracte diferenciat, estimulant i antigregari, especialment des-
envolupat en societats avancades. [ el tercer, informacionalitzacié, prové del fet que la nostra és
una societat intensiva en informacié, que ens ha convertit en addictes a diferents vehicles d’in-
formacié, coneixement i cultura.

Les TI permeten aconseguir nivells de qualitat de servei que eren impensables fa pocs
anys. Aixi, per exemple, una cadena internacional d’hotels pot enregistrar en la seva base de da-
des la sollicitud d’un coixi hipoal-lérgic feta per un client, de manera que aquest se’l trobi a la
seva cambra sigui quin sigui I'establiment de la cadena que visiti arreu del mén. Un exemple d’uti-
litzacié de sistemes de reserva clarament orientats a la fidelitzacié dels clients. Analogament, res
no impedeix que les TT s’usin per a la personalitzaci6 en massa (mass customization) de paquets
turistics, en fer possible dissenyar a mida del client un viatge al lloc més remot i estrambotic de
la ‘Terra a preus competitius, en qualsevol época de I'any (recordem que escollirem fer les vacan-
ces quan volguem en lloc d’haver-les de patir quan tothom ho fa), gracies al fet que I'oferta pot
fer-se, almenys en teoria, a escala planetaria i aix{ és més probable aconseguir el nombre de clients
necessaris per fer viable el paquet. I, finalment, les Tl permeten augmentar considerablement
el flux d'informacié que el client rep del proveidor del servei turistic, ja sigui en forma d’informa-
ci6 multimedia previa al viatge, en forma d’agenda d’esdeveniments culturals a seguir durant I’es-
tada, en forma d’entreteniment informatic durant el viatge (jocs interactius, videos personals, or-
dinadors, telefons, fax), o en forma de nexe amb la cultura propia a través de la TV per satellit.

En resum, si les primeres aplicacions de les T s’orientaven a la gesti6 i perseguien 'aug-
ment de productivitat, les aplicacions presents i futures haurien d’orientar-se fonamentalment al
client i haurien de tenir per objectiu aconseguir-ne la plena satisfaccié. Tot plegat potser només
és una consequiéncia de la substitucio del «turisme tradicional» pel que podriem anomenar «nou
turismen».



EL ROL DE LES TI EN EL «NOU TURISME»

La Figura 1 mostra com els factors que van fer possible el turisme de masses estan can-
viant, i com el «turisme tradicional» esta donant lloc a un «nou turisme» (Poon 1993). El que vo-
len els consumidors, el que permet la tecnologia, les regles del joc de produccié en el sector, les
técniques de gestio 1 les condicions d’entorn no sén ja les mateixes. Des del punt de vista de
la produccié, per exemple, la competéncia basada en preus déna pas a la competéncia basada
en innovacié (és aquesta, potser, la clau de I'exit dels viatges d’aventura?), les economies d’escala
vénen complementades per les economies d’abast (reduccié dels costos de mitjana per increment
del nombre de productes oferts), la integracié vertical i horitzontal és substituida per la diagonal
(empreses de serveis alienes fins aleshores al turisme participen al sector; no és aquest el cas de
les entitats financeres que inverteixen en parcs tematics?). O, en el cas de les técniques de gestié,
es passa de considerar els empleats com a factor de cost a considerar-los com a factor clau per
assolir la qualitat (en la linia de la qualitat total o TQOM); de 'obsessié per maximitzar la capacitat
es passa a la gesti6é optima de places (que una placa no deixi de ser ocupada perqué no és possible
d’emmagatzemar; és a dir, gestionar en yield management); de forgar els clients a comprar el que
oferim («vendre el que fabriquem») a sentir el que volen i produir en conseqiiéncia («fabricar el
que es ven»). Tot un seguit de canvis que de ben segur ja estem experimentant fins i tot a les
nostres latituds, en el fet que el paradigma del turisme de masses ha excellit en solitari. Cal en-
tendre, pero, que la substitucié del «vell» pel «<nou» turisme no es produira de cop, siné que de
manera gradual el ritme de creixement del «nou» turisme superara el del «vell» turisme.

Pel que fa a les TI, els canvis que es preveuen sén els assenyalats a la Figura 2. Alguns
son conseqiiencia de les noves possibilitats de les tecnologies. Aixi, per exemple, el canvi de V'ar-
quitectura de plataformes tancades (el meu sistema no s’entén amb cap fora) a plataformes obertes
(sistemes molt diferents poden interconnectar-se) és resultat dels avencos realitzats els darrers
anys en termes d’integracio de sistemes; o la simplificacié pel que fa a I'ts és consequiéncia dels
nous softwares més amigables (user friendly). D’altres canvis, pero, provenen d’un canvi de filoso-
fia pel que fa al paper que poden jugar les T1. Aixi, per exemple, la substitucié del focus en la
mera gesti6 de la distribucié pel focus en l'assoliment de la qualitat, o 'ampliacié del nombre
d’usuaris de les TT (tots els agents passen a usar-les intensivament), no és més que consequiéncia
d’un canvi manifest d’orientaci6, des de la pura orientacié a l'eficacia (reducci6 de costos) a l'orien-
tacié al client (generaci6 de beneficis).

FIGURA 1
CARACTERISTIQUES PRINCIPALS DEL TURISME TRADICIONAL VERSUS LES DEL «NOU» TURISME
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Font: A Puon (1993) lourism, Technology and Competitive Strategies, Wallingford, UK: CAB International
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FIGURA 2
EL PAPER DE LES TECNOLOGIES DE LA INFORMACIO AL TURISME TRADICIONAL I AL «<NOU» TURISME.

Turisme “tradicional”
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Font: A Poon (1993} Torusiem, Technology and Compctitive Strategies, Wallingford, UK: CAB International

EL NOU ROL DEL CONSUMIDOR TURISTIC

Un dels canvis més interessants en el panorama de les T1 aplicades al turisme ve del fet
que el consumidor, el turista potencial, juga en el «<nou» turisme un paper forca diferent. Possi-
blement, una de les raons principals d’aixd consisteixi en que el consumidor és o sera cada vega-
da més culte informacionalment parlant, és a dir, que la seva experiéncia amb la informacié i
les TT és, o sera cada vegada més, més gran i més diversa. Cal recordar que el consumidor mig
té una experiéncia sofisticada pel que fa a missatges televisius —especialment els publicitaris—,
cinematografics —els efectes especials s6n ja els reis—, i fins i tot informatics —videojocs i d’al-
tres experiéncies interactives—, i que, per aquesta rad, la comunicacio entre proveidor del servei
turistic i consumidor no pot limitar-se al paper. Seria com negar I'evidéncia d’un nou tipus de
llenguatge que ja domina el mén de la comunicacio.

A mig termini, el consumidor turistic utilitzara les T1 per a tres funcions basiques:

e Informacié: La informacié que rep de l'ofertor del servei turistic no vindra només en
paper sino en formes més atractives, com ara el CD-ROM o les pagines WWW d’Internet, per
no citar els serveis en format videotext. De fet, son ja centenars els CD-ROM amb continguts
de tipus turistic i amb informacié multimedia (text, imatge, so) sobre paisos, ciutats, museus, guies
d’hotels, etc; hi ha, fins 1 tot, CD-ROM de difusié gratuita que contenen el cataleg col-lectiu d'un
seguit de proveidors, com és el cas del CD-ROM The Traveler. Analogament, sén ja centenars
els servidors de la xarxa de xarxes Internet que contenen informacié de tipus turistic; a través
de les pagines WWW (World Wide Web, o simplement Web) podem, per exemple, obtenir les da-
des sobre els preus, els horaris o, fins i tot, el mapa de les atraccions de parcs tematics, museus,
etc. Uaparici6 de les noves tecnologies ha fet possible que la informacié que arriba al consumidor
hagi passat del mer text al videotext, primer, i a I’hipertext després. A banda, les agéncies de viat-
ges hauran d’incorporar sistemes que informin els possibles clients amb el mateix llenguatge que
estant acostumats a veure a les seves pantalles de TV; caldra que els catalegs i les oficines siguin
audio-visuals.

® Comunicacié: La relaci6 informacional entre 'ofertor del servei i el consumidor sera molt
més bidireccional. Aixi, per exemple, el proveidor d’un servei podra enviar un fax interactiu al



possible client, de manera que, en marcar aquest una de les opcions disponibles i retornar-lo al
proveidor, disparara un canal de comunicacié molt més personalitzat. El correu electronic permet
que un possible client vagi configurant la seva demanda de servei mitjangant un seguit de pre-
guntes i respostes dirigides al proveidor del servei; i tot sense moure’s de casa, 1 estant proveidor
i consumidor a qualsevol lloc del mén. L'obtencié d’un perfil personal del consumidor, donat per
propia voluntat —a través de canals com els citats abans—, o indirectament —a través de la infor-
macié derivada de I'tis de la seva targeta de credit—, fara anacronics els catalegs universals; cada
possible client rebra el cataleg més adient als seus gustos. De fet, la idea ja és operativa fa temps
als Estats Units en I'ambit de la venda de confecci6 per cataleg.

o Transaccié: Com a conseqiiéncia dels dos punts anteriors, res no impedira que el client
encarregui un servei directament d’un proveidor, sense que calgui cap intermediari. Per exemple,
que compri un bitllet d’avié directament a una companyia aeria, nacional o internacional, a tra-
vés d’Internet; o que adquireixi les entrades a un parc tematic des del seu PC connectat a una
xarxa telematica de serveis. O que reservi plaga en un hotel, a qualsevol lloc del mén, per correu
electronic. Tot aixd, que avui ja és possible i operatiu a través d’Internet i d’altres serveis on line
com ara Compuserve o America Online als Estats Units, canviara de manera important les rela-
cions entre els diferents agents del sector, especialment quan tots els possibles problemes de se-
guretat de les transaccions quedin definitivament resolts per nous sistemes de pagament. Els agents
de viatges, per exemple, podrien passar a exercir un paper més d’assessors, experts, consellers,
que no pas d’intermediaris. Una mena de brokers d’informaci6 turistica que oferiran el seu know-
how al client indecis davant d’una allau d’ofertes obtingudes per vies telematiques. I els provei-
dors directes dels serveis hauran de tenir en compte que €ls seus clients ja no sén només cls inter-
mediaris.

En resum, el consumidor turistic passara a ser un agent més pel que fa a la utilitzacié de
les TI. La ra6 ultima rau potser en el fet que a I'intercanvi fonamental producte-diner que ha regit
fins ara els intercanvis comercials cal ara afegir-li un intercanvi més subtil, informacié-informacio.
El consumidor déna informacié sobre el que vol, directament o indirectament, 1 el proveidor li
respon amb informacié d’interés per als seus gustos turistics. Un consumidor, per exemple, pot
declarar interés pels balnearis (ho pot mostrar el registre d’us de la seva targeta de credit, o ho
pot haver manifestat voluntariament a un agent especialitzat) i, en compensaci6, pot ser infor-
mat periddicament sobre novetats del mén balneari, ja sigui en format tradicional o en els perme-
sos per les noves TL. Un nou tipus d’intercanvi que encara no coneixem prou perd que de ben
segur sera de gran rellevancia en el futur.

TURISME VIRTUAL

Molt probablement, perd, les TI ens reserven experiéncies que ara sén simplement inima-
ginables. La més espectacular serd, potser, la del turisme virtual, és a dir, la possibilitat de viatjar
de manera simulada (per realitat virtual) a qualsevol lloc del mon, fins i tot a qualsevol lloc de
I'Univers, sense haver de moure’s de casa. Mitjancant un joc de visors usats com a ulleres, en
els quals es projecta un joc d’imatges generades per ordinador i que produeixen una impressio
tridimensional, és possible generar una il-lusié molt realista en la ment de qui els usa. Hom pot
lliscar pels pendents de Colorado, saltar en paracaigudes, o participar en una cerimonia poliné-
sia, i ho pot fer sense esperar el mes d’agost, sin¢ una tarda d’un dia agitat qualsevol de novem-
bre. Aixd, que pot semblar molt lluny, no ho és gens ni mica, si parem atenci¢ al que ja és possible
fer a través de les autopistes de la informacié i, més concretament, a través d’Internet. Ja sén forca
els internautes que passen forca nits i dissabtes connectats a la xarxa de xarxes navegant d’'un
lloc a I'altre (de Web en Web, com es diria en 'argot dels addictes a la xarxa), gaudint dels primers
tipus de turisme virtual. Ja és possible, per exemple, visitar molts grans museus del mén des de
casa (el Louvre, el Museu Vatica, els Smithsonian, etc.), aixi com veure fotografies de les millors
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platges de Hawaii o Costa Rica. Coses que haurien semblat impossibles fa cinc anys. I podem
fer-ho a un preu ridicul.

No sabem ben bé¢ qué en pot resultar de tot aixo, perd per primera vegada estem en una
situacié en qué l'asimetria entre turisme i informatica de qué es parlava al comencament pot
equilibrar-se: el know-how acumulat per la industria turistica pot ser de gran utilitat a la industria
informatica a ’hora de definir el turisme virtual.

Obviament, el turisme virtual no és cosa de dema mateix, perd acabara arribant. Mentres-
tant, caldria adonar-se de la importancia del fenomen d’Internet, i procurar ser-hi present (posant
pagines Web sobre l'oferta turistica del pafs, consultable des de qualsevol lloc del mén, a I'instant).
Caldra estudiar si la seva popularitzacié podria reduir 'interes d’algunes activitats turistiques avui
considerades fonamentals. Aixi, mentre que ens és dificil pensar que una experiéncia informati-
ca, per molt realista que sigui, pugui simular el plaer de submergir-se a una platja d’arenes blan-
ques del Carib, una visita telematica a un museu pot arribar a ser més estimulant i comoda que
la propia visita in situ.

CONCLUSIONS

L’aplicacié de les tecnologies de la informaci6 (T1) al turisme ha seguit 'esquema tipic de
la resta de sectors: han primat les visions tactiques orientades a la reduccié de costos i a 'aug-
ment de la productivitat, d'acord amb el model regnant del turisme de masses. La sofisticacio
dels factors claus de competitivitat, que atorguen als factors tradicionals preu, diferenciacié i nin-
xol un paper complementari dels nous factors qualitat, innovacio, personalitzacié, informaciona-
litzacid, etc, fan necessari pensar en les TI com a generadores de noves oportunitats de negoci.
Es tracta, doncs, d’un canvi d’'una visi6 merament tactica a una d’estratégica, possible només a
través d’'una coordinaci6 de les estrategies de negoci del sector turistic amb les estrategies con-
cretes dels seus departament de sistemes d’informacio.

El futur de la industria turistica passa, possiblement, per una combinacié high-tech/high-
touch: aprofitar les possibilitats del les tecnologies més avancades per augmentar el valor del trac-
te personal, component critic dltim de I'éxit en el sector.
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El turisme a Catalunya:
situacid actual i perspectives

FERRAN NAVINES* | JOSEP-MARIA PALLAS**

1. LES GRANS TENDENCIES DELS MERCATS TURISTICS

Els mercats turistics com l'economia mundial estan immersos en un procés creixent de
globalitzacié de la competencia, que exigeix que les empreses turistiques endeguin estratégies
adrecades a generar economies d’escala internes a la propia empresa o originades externament
per la via dels acords de cooperacié, que estableixin posicionaments competitius amb una visié
global dels mercats, i que cerquin alhora economies d’especialitzacié mitjangant la segmentacio
dels mercats a fi d’ajustar-se millor a les demandes especifiques dels consumidors i/o a les de-
mandes locals que permetin d’aconseguir un avantatge competitiu (cf. Ohmae, 1985 i Porter, 1986).

A nivell internacional, les grans tendéncies que presenten els mercats turistics en el seu
procés de globalitzacié sén (cf. Navinés, 1993; Poon, 1994):

a) Aparicié de grans empreses transnacionals del turisme, que configuren xarxes integra-
des de complexitat creixent, de gran potencial financer i de control dels mercats, i amb capacitat
per influir en les estructures de produccié (deixant de competir en preu i competint en innova-
cio, diferenciacio del producte i estrategies de cooperacio), en les estructures tecnologiques (in-
troduint el progrés tecnologic accelerat mitjangant els Sistemes Tecnologics Integrats d’Informa-
¢i6 (STTII) i, aixi doncs, transformant la intermediacié de la demanda des de segments banalitzats
1 controlats pels grans Operadors Turistics (T'T OO) cap a noves formes on prima el contacte
directe més personalitzat entre I'empresa turistica, que es presenta amb una estrategia de marca
i de qualitat, i el turista potencial), en la gestié (adoptant una estrategia de qualitat que es basa
en el fet de no considerar el factor treball com a cost de produccié, siné com a clau de I'exit d’una
estratégia de qualitat, auscultant constantment el turista/client com a guia de la gesti¢ i ende-
gant sistemes de garanties de qualitat d’'acord amb les noves normatives de defensa del turista
com a consumidor).

b) Segmentaci6 creixent dels mercats turistics d’acord amb els canvis de la demanda: menys
estacional (que comporta un creixement del nombre de sortides al llarg de I'any i un augment
de les vacances de poca durada i de caps de setmana), més diversificada (per segments d’edat
—turisme jove, familiar, de la tercera edat— i estatus professional), més activa (que cerca no sola-
ment el repos, sind també gaudir dels hobbys —amb activitats esportives o culturals—), més ludi-
ca (que exigeix una més gran dotacié d’oferta complementaria), més exigent (d’acord amb el medi
ambient com a recurs turistic basic), i més conscient (dels seus drets com a consumidors i amb
més informacid sobre les alternatives que els ofereixen les destinacions, la qual cosa exigeix en-
degar programes de marqueting i de promocid).

c¢) Definicié de politiques turistiques territorials per a les zones turistiques, la qual cosa
inclou implantar: politiques de marca (amb sistema de garanties i homologacié d’estandards de
qualitat que permetin definir estrategies competitives de segmentacié de mercats per a les dife-
rents zones turistiques), estrategies de qualitat (Qque harmonitzin les actuacions del sector privat
amb les del sector public a fi d’acomplir un doble objectiu: millorar la qualitat de les prestacions
dels serveis turistics i garantir la proteccié del medi ambient), reforcar els canals propis d’inter-
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OUADRE 1
ARRIBADES TURISTIQUES INTERNACIONALS (EN MILIONS)

Destinacio 1994
Europa 315 1,9
Ameriques 108,5 4,1
Asia Oriental i Pacific 74,7 7,6
Africa 18,6 1,5
Orient Mitja 7.9 —4
Asia Meridional 37 7
Moén 528,4 3

Font: OMT (estimacions preliminars 1995)

mediacié de la demanda (per compensar posicions de domini per part dels grans TT OO), dina-
mitzar els agents econdmics i socials que pertoquen a l'activitat turistica (mitjangant la realitza-
ci6 d’Actions Plans), modernitzar i rehabilitar I'oferta turistica (donant prioritat a les zones massi-
ficades, banalitzades i amb problemes d’obsolescéncia, perd que demostren capacitat per gestionar
i desenvolupar plans d’excelléncia turistica).

Les tendencies més importants que presenten les grans regions a nivell mundial sén:

Fl turisme europeu i mediterrani manté el seu lideratge a nivell mundial, pero perd pro-
gressivament quota de merat en ser ja un producte madur i amb problemes de saturacio a les
zones turistiques del Mediterrani nord-occidental. No és aquest el cas de les zones turistiques
del Mediterrani oriental que no tenen problemes bellics o de seguretat ciutadana (és el cas de
Grecia) o de les zones turistiques emergents de I'Furopa de l'est. Principalment, guanyen quota
de mercat I'Asia oriental i la conca del Pacific (Japo, Hong Kong, Corea, Singapur i Taiwan), les
quals, amb el 7,6 %, ofereixen la taxa de creixement més gran de 1994 (cf. quadre 1), ja que es
beneficien del fort creixement de les seves economies traduit en un gran increment del seu turis-
me intraregional, de I'abaratiment dels viatges internacionals i de la comercialitzacié de les desti-
nacions exotiques.

2. CATALUNYA EN EL CONTEXT DE LA CONCA MEDITERRANIA

Catalunya s’ha especialitzat com la resta de les zones turistiques mediterranies en turisme
de vacances de costa, i de sol i platja, on la intermediacié esta en mans dels grans TT OO estran-
gers, que comercialitzen paquets barats d’'una o dues setmanes. D’aqui ve que els seus competi-
dors directes hagin estat tradicionalment esparsos entre les zones turistiques principals de la con-
ca mediterrinia, localitzats, per ordre d’importancia, en els paisos de la Mediterrania nord-occidental
(Franca, Espanya 1 Italia), de la Mediterrania oriental (Grecia, Turquia i Tugoslavia en termes de
’OMT) i al nord d’Africa (Marroc, Egipte i Tunisia).

D’acord amb les estimacions de qué disposem, realitzades per TOMT l'any 1994, les desti-
nacions del turisme internacional permeten afirmar que al llarg d’aquest exercici s’han produit
transferéncies de fluxos turistics des de les destinacions que tenen problemes de seguretat (E.gip-
te i Iugoslavia tenen caigudes importants de fluxos turistics, i Turquia i el Marroc tenen poca
taxa de creixement) cap a les destinacions de la conca nord-occidental (Espanya, Catalunya, Italia
i Franca). També hi ha hagut un flux important cap a Grecia (conca oriental) i cap a Tunisia (nord
d’Africa). En el cas d’Egipte, afligit per problemes derivats de la radicalitzacié del fonamentalis-
me islamic, es pot parlar d'una peérdua de més de 800 mil visitants estrangers (cf. quadre 2).

Cal remarcar que, dintre de la conca nord-occidental, Franca i Italia tenen menys taxa de
creixement que Catalunya i Espanya, que gaudeixen d’un creixement semblant. No obstant aixo,
1 pel que fa referéncia a I'evolucié de les arribades procedents d’Alemanya i Franga (cf. quadre
3), Catalunya té menys taxa de creixement que Espanya. En el cas dels alemanys, creix 3 punts
percentuals menys, i en el cas dels francesos la diferéncia percentual és de 12 punts.



QUADRE 2
EVOLUCIO ARRIBADES DE TURISTES 1994

Destinacié Serie* 1994/93
Egipte VF 7 —54,3
Franca THA 12 2,4
Grecia TF 8 13,7
Italia VF 11 3,7
Marroc TF 7 1,1
Tunisia VF 8 5.2
Turquia VF 8 1,1
Tugoslavia TEC 7 —2,4
Espanya VF 7,3
Catalunya VF 7,0

-

VF: Arribades de visitants internacionals a les fronteres
THA: Arribades de turistes internacionals en hotels i bli imil
TF: Arribades de turistes internacionals a les fronteres

TEC: Arribades de turistes internacionals en establiments d'allotjamenls col lectius

Font: Elaboraci6 propia a partir de Bardmetro de los viajes y del turismo OMT. Madrid, desembre 1994, i Balang any turfstic 1994 ACTT. Barcelona, gener 1995

QUADRE 3
ARRIBADES PROCEDENTS D’ALEMANYA I FRANCA 1994

Alemanya

Destinacions 1994/93 1994/93
Egipte —16,27 4 —58,41
Marroc 10,7 6 —8,87
Tunfsia 24,85 8 12,3

Turquia —36,78 6 —31,34
Tugoslavia —67,54 7 —49,75
Espanya 11,08 12 13,47
Catalunya 7,86 12 0,81

Font: Elaboracié propia a partir de Barémetro de los vijes y del turismo OMT. Madrid, desembre 1994, i Balang any turistic 1994 ACTT. Barcelona, gener 1995

Aixo reflecteix una certa debilitat relativa per part del sector turistic catala en els seus mer-
cats emissors tradicionals, ja que ha aconseguit menys guany relatiu en termes de creixement
i en una conjuntura especialment bona, que es deriva, tant del transvasament de fluxos turistics,
especialment des dels mercats de Turquia, lugoslavia i Egipte, en el cas dels alemanys i dels fran-
cesos, 1 també del Marroc per als francesos, com de la recuperaci del cicle economic en la major
part d’economies europees, amb el consegiient augment de la renda disponible per capita, i tam-
bé per la cascada de devaluacions de la pesseta al llarg de 1992 (devaluacié d'un 5 % el 17 de
setembre i d’'un 6 % el 23 de novembre) i al llarg de 1993 (devaluacié d’un 8 % el 24 de maig),
amb efectes positius que s’han deixat sentir especialment en la temporada de 1994 amb una gran
recuperacié de la demanda turistica estrangera. (La devaluacié del 6 de marg de 1995 enun 7 %
es notard especialment en la despesa turistica complementaria d’enguany).

Tot i amb aixo, a les zones turistiques madures i saturades, com és el cas de Catalunya,
es fa dificil inferir perdua o guany de competitivitat a través dels indicadors de creixement rela-
tius de la demanda o de I'apreciacio de les variacions de la quota de mercat, ja que, en ser zones
saturades, dificilment poden presentar taxes de creixement respecte de zones menys saturades,
quan hi ha com al 1994 gran creixement de la demanda. En aquests casos seria més aconsellable
definir algun indicador dinamic en termes de I'evoluci6 del grau de fidelitzacio de la clientela,
ja que hi pot haver conjunturalment menys creixement relatiu i alhora haver-hi més fidelitzacio,
i en aquest cas no seria adient parlar de perdua relativa de competitivitat. Més encara, a les zones
saturades, una menor pressié en el creixement pot reportar una major valoracié del grau de satis-
faccié del turisme, i aixi doncs, hi pot haver molta més fidelitzacié de la demanda. En aquest
sentit, és important remarcar que a Catalunya hi ha un elevat grau de fidelitat en la demanda
estrangera, amb més del 70 % de turistes repetidors.
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3. LOFERTA TURISTICA
Loferta turistica catalana ofereix les caracteristiques segiients (cf. Navinés, 1993):

a) Predomini de l'oferta no reglada d’allotjament sobre 'oferta reglada, fet que reporta una
debilitat important a I'hora d’aplicar politiques turistiques que intentin disciplinar 'oferta.

b) M¢és especialitzacio en el turisme de camping (que tltimament ha aconseguit un crei-
xement espectacular a les zones de I'interior i de muntanya) i en productes especifics (agroturis-
me, esqui, turisme d’aventura o turisme relacionat amb congressos i convencions). Aquest exem-
ple de l'agroturisme sobresurt, no tant per la importancia absoluta, com perqueé indica l'esfor¢
de Yoferta turistica catalana per captar nous segments turistics emergents.

¢) La major part de I'oferta turistica catalana (més del 60 %) es concentra a la costa, i es
pot considerar una oferta madura i, ben sovint, for¢a obsoleta i amb peérdua de competitivitat.
Aixi doncs, representa el segment d’oferta amb més problemes de remodelacié i de modernitza-
ci6 i on és més urgent de resoldre els deficits d’infrastructures, d’equipaments i de serveis pu-
blics. Cal esmentar, per I'esfor¢ innovador que s’ha produit en algunes zones turistiques tradicio-
nals, el cas de Sitges, on la iniciativa privada ha realitzat els darrers cinc anys inversions superiors
als 10.000 milions de pessetes.

d) En relacié amb l'oferta complementaria i altres serveis (aspecte rellevant per definir la
competitivitat d’'una zona turistica), Catalunya disposa en termes relatius d'una oferta turistica
completa, que inclou aspectes tan diferents com sén la restauraci6, les estacions d’esqui, les ins-
tallacions nautiques, els amplis serveis de les platges, els camps de golf, una gran xarxa d’oficines
i de punts d’informacié turistica, espais naturals protegits arran de 'aprovacié del Pla d’Espais
d’Interes Natural (PEIN), una oferta amplia de guies turistics, parcs aquatics, casinos, aeroclubs,
zones de caca 1 pesca maritima i fluvial, museus, i activitats musicals, ludiques, festives i culturals
de tota mena.

e) Val a dir que hi ha deficit de recursos humans especializats, i cal que hi hagi més forma-
ci6 i més cursos de reciclatge.

Cal remarcar la importancia que suposa l'aprovacié del PEIN amb vista a millorar la situa-
ci6 de la pressié urbanistica, especialment en zones turistiques de la costa, ja que facilita la posa-
da en marxa, de manera coherent, de politiques de reordenacié i modernitzacié de l'oferta mit-
jancant un nou model de desenvolupament sostenible.

El quadre 4 recull la distribuci6 territorial de I'oferta d’allotjament. Hi sobresurt la impor-
tancia de la Costa Brava i de la Costa Daurada, de l'oferta extrahotelera (apartaments i segones
residencies), que és superior al 50 % del total de 'oferta d’allotjament a totes les zones turistiques
(exceptuant Barcelona), el pes relatiu de l'oferta de camping (superior a la dels hotels), on gairebé
la meitat de les places sén de luxe i de primera categoria (constitueix una de les ofertes de més
qualificacio de tot Europa i és un tret caracteristic de l'oferta d’allotjament catalana). L'oferta de
residencies Cases de pages, tot i que representa un petit percentatge de l'oferta total (0,1 %), va
creixent més 1 més {en només dos anys gairebé s’ha doblat el nombre de places) i es pot conside-
rar un nou segment d’oferta que emergeix amb gran dinamisme.

Finalment, cal remarcar, en el segment de I'hoteleria, la importancia que té Barcelona,
ciutat que ha tingut un gran creixement arran de la celebracié dels Jocs Olimpics. Barcelona té
una sobreoferta, ara com ara dificil d’assumir pel turisme urba tot i les campanyes de promocié.

El quadre 5 recull la distribucié territorial de I'oferta complementaria, atenent els compo-
nents importants. S’ha de ressaltar la variada i extensa dotacié de l'oferta complementaria, que
tradueix un dels punts forts en qué recolza la competitivitat de 'oferta turistica catalana i que
al llarg de 1995 s’ha reforcat amb la inauguracié de Port Aventura, el primer parc tematic que
s’obre a Espanya, amb una inversié de 50 mil milions de pessetes i amb una previsi6 de 2,7 mi-
lions de visitants per la temporada de maig-octubre de 1995.



QUADRE 4
DISTRIBUCIO TERRITORIAL DELS ALLOTJAMENTS TURISTICS SEGONS EL NOMBRE DE PLACES (ANY 1994)

Allotjaments hotelers

Establiments Total Residéncies Habitatges
hotelers Hotels-balneari  allotjaments hotelers  casa de pages Campings  d’is turistic® Total
Marques Turistiques
Barcelona 35.654 35654 3539 39.193
Catalunya Central 8.421 421 8.842 217 5.175 122.146 136 380
Costa Brava 80.322 162 80.484 291 108 270 547.945 736992
Costa Daurada 38713 399 39112 149 61 803 525.172 626 236
Costa de Garraf 8,767 8767 45 30793 195 817 235422
Costa del Maresme 35.394 351394 21 19 502 181 899 236.816
Pirineu-Pre-Pirineu 17.282 553 17 835 1702 22.958 69979 112 474
Terres de Lleida 3862 3 862 127 1.462 18 067 23518
Total 228 415 1.535 229950 2.552 249.96 1664 56 2.147.03
* Inclou segones residéncies
Font: Departament de Comerg, Consum i Turisme, 1995
QUADRE 5
OFERTA TURISTICA COMPLEMENTARIA.
DISTRIBUCIO TERRITORIAL DE LOFERTA COMPLEMENTARIA (ANY 1994)
Catalunya Costa Costa Costa de  Costa del Pirineu Terres de
Barcelona Central Brava Daurada Garraf Maresme  Pre-pirineu Lleida TOTAL

Establiments de restauracio’ 4047 1.456 2,157 1.591 937 689 650 509 12.036
Agencies de viatges 571 137 187 80 70 79 25 26 1.175
Oficines de turisme? 2 9 27 37 7 6 43 7 138
Estacions d’esqui
— Alpi 12 12
— Nordic? 13 13
Camps de golf
— Camps 10 10 6 3 3 6 1 39
— Forats 120 180 81 72 54 63 9 579
Ports esportius
— Nombre d'instal lacions 2 17 14 6 5 44
— Punts d’amarratge 1164 10.742 3.736 4027 3.813 23.482
Serveis a les platges 646 206 88 172 498 1.610
Espais naturals protegits? 2.559 73947,1 101 751,5 110323,3 18.455 73385 305 636,4 24101,2  644.112
Empreses d’aventura

registrades 3 41 45

1 Inclou 750 cafeteries que es troben actuaiment en procés de reclassificacié

2 Del total d’oficines d'informacié només n’hi ha 51 de registrades

3 Hi ha 6 estacions d’esqui nordic i 7 estacions d’esqui alpi que disposen de recorreguts de la modalitat nordica
4 Extensit en ha

Font: Departament de Comerg, Consum i Turisme, 1995

4. LA DEMANDA TURISTICA

La demanda turistica catalana presenta tres segments ben diferenciats: la demanda estran-
gera, la demanda que prové d’altres comunitats autdonomes de I'Estat i la demanda turistica dels
residents a Catalunya.

La demanda estrangera ha confirmat la recuperacié respecte de 1993, amb uns indexs de
creixement semblants als d’Espanya (cf. quadre 2).

El quadre 6 presenta la distribucié per nacionalitats dels visitants estrangers que entren
a Catalunya. D’acord amb aquestes dades, el creixement global dels visitants estrangers ha estat
del 7 %, i s’han superat els 16,2 milions de visitants. Com a principals mercats emissors cap a
Catalunya, cal esmentar el creixement absolut dels britanics i dels alemanys. Les raons del creixe-
ment del turisme britanic sén: recuperacié anticipada al cicle continental de I'economia britani-
ca, amb creixements superiors a la mitjana comunitaria; moderacié dels tipus d’interes interns;
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OUADRE 6
DISTRIBUCIO PER NACIONALITATS DELS VISITANTS ESTRANGERS ENTRATS A CATALUNYA (ANYS 1992-1994)

1994 % sobre total
Franc¢a 6.467.159 7383 437 7 443 566 45,8 %
Alemanya 2.368.630 2177.228 2.348.415 14,5 %
Paisos Baixos 795.378 811.890 881.498 5.4 %
Suissa 345 590 521.860 486.240 3,0 %
Belgica 663 754 800.985 841.924 52 %
Italia 996.694 822.177 750.273 4,6 %
Regne Unit 818.216 537 485 713.488 4,4 %
Paisos nordics 312.842 202 035 265.845 1,6 %
Estats Units 212 469 117.023 144.014 0,9 %
Japé 100 752 80.398 81.644 0,5 %
Altres paisos 1740922 1.741 418 2.280.282 14,1 %
Total 14.822.406 15.195 936 16 237 189 100,0 %

Font: Departament de Comerg, Consum i Turisme, 1995

creixement de la renda disponible de les families, i millora de la cotitzacié de la lliura esterlina
respecte de la pesseta. En el cas alemany, el creixement és degut a la confirmacié d’unes millors
expectatives de creixement de la seva economia i a la recuperacié dels fluxos turistics tradicionals
a causa de la devaluacié de la pesseta respecte del marc. Quant al turisme francés, el principal
mercat emissor cap a Catalunya, hi ha un increment menor que contrasta amb el fort creixement
d’aquesta nacionalitat per al conjunt del mercat espanyol (cf. quadre 3).

Aquestes tres nacionalitats juntes representen el 63 % del total de visitants estrangers (45 %
els francesos, 14 % els alemanys i 4 % els britanics). Amb un pes relativament superior al turisme
britanic, hi ha el turisme holandes (5,3 %), el belga (5,2 %) i I'italia (4 %). Destaca la caiguda del
turisme italia (90 mil), amb una disminucié anual de I'll %.

La resta de nacionalitats i d’espanyols que resideixen a l'estranger representen el 14 %,
i s’ha de remarcar el seu creixement que recull tant 'emergéncia de nous fluxos turfstics que
vénen de 'Europa de I'est, com una desviaci6 generalitzada dels fluxos turistics en el Mediterrani
cap a Espanya i cap a altres zones mediterranies, a causa de les fortes tensions socials i politiques
que hi ha al nord d’Africa, a Turquia i a 'ex ugoslavia.

Del total de 16,2 milions de visitants estrangers, 10,8 milions sén turistes (és a dir, han
pernoctat a Catalunya), 1,4 milions s6n excursionistes (han visitat Catalunya, perd no hi han fet
nit) i 4 milions es poden considerar visitants de pas amb destinacié a altres zones turistiques.
El percentatge de turisme estranger representa el 52,9 % del total de turistes de Catalunya. La
resta es distribueix entre el turisme que prové d’altres comunitats autonomes (4,2 milions, el 20,5 %
del total) i el turisme catala, el qual, amb 5,4 milions, representa el 26,5 % del total, xifra que
totalitza 20,5 milions de turistes 'any 1994 (cf. quadre 7).

Les estimacions que ha fet Navinés (1993) donen la distribucié zonal segtient de la deman-
da turistica: 29 % Costa Brava, 12,2 % Costa del Maresme, 16,9 % Barcelona-Garraf, 28,8 Costa
Daurada i 12,5 % Pirineu-Pre-Pirineu-Interior.

Pel que fa al perfil de la demanda turistica per segments de mercat, es pot afirmar que:

a) El grau de satisfaccié dels visitants estrangers que pernocten a Catalunya és 7,13, i la
relacié preu-qualitat 6,76 (en una escala de I'l al 9). Fan una despesa turistica per capita de 67.073
pessetes. La seva estada mitjana és de nou dies, 1 fan nit als hotels. Principalment sojornen a
la Costa Brava i a la Costa Daurada, i la majoria es desplacen amb cotxe.

b) El grau de satisfaccié dels turistes espanyols que pernocten a Catalunya és 7,36, i la
relacié preu-qualitat és 6,18 (en una escala de I'l al 9). Fan una despesa turistica per capita de
78.976 pessetes. La seva estada mitjana és de 8,7 dies, 1 la majoria fan nit a les cases de familiars
o als hotels. Principalment sojornen a Barcelona i a la Costa Daurada. La majoria provenen de
Madrid, Valencia, Andalusia 1 Aragé, i se solen desplagar amb cotxe.



QUADRE 7
DESPESA TURISTICA 1994 (EN MILERS DE MILIONS DE PESSETES)

Nacionalitat Origen Catalunya Turistes Despesa per capita
Estrangers 206,1' 521,2' 7273 546 10.843 398! 52,9 67.073
Espanyols 60,5 271,22 331,7 249 4.200 000! 20,6 78.976
Catalans 271,22 271,7% 205 5.420 493! 26,5 50.125
Total 266.6 1 064,1 1.330,7 00 20.463 891 100 65 027

Font: Flaborucié propia a partic de:

1 Informe sobre la despesa dels visitants estrangers a Catalunya durant l'any 1994 (dades provisionals) Servei d’estudis i assessorament cconomic del Departament de Comerg, Consum
i Turisme Marg abril 1995
2 Balanc any turistic 1994 AC1 I. Barcelona Gener 199

¢) El turista catala a Catalunya valora com a bé (47,6 %) o molt bé (41,2 %) el viatge. Fa
una despesa per capita de 50.125 pessetes. Hi fa una estada mitjana de 2,4 dies, i la majoria per-
nocta a les cases de familiars o als hotels. Principalment s’estén a la Costa Brava, al Pirineu-Pre-
Pirineu 1 a la Costa Daurada, i la majoria es desplaca amb cotxe.

5. LA PRODUCCIO TURISTICA

La temporada turistica de 1994 a Catalunya confirma la recuperacio que s’inicia el 1993,
amb un creixement de la produccié turistica (¢és a dir, dels ingressos que han aconseguit les uni-
tats d’explotacié— residents com a contrapartida de les vendes que han fet a l'origen i a Catalu-
nya de béns i de serveis als turistes que vénen de l'estranger i de 'interior) del 8,44 %. Amb aixo,
la despesa turistica se situa per damunt dels 1,3 bilions de pessetes. El motor d’aquest creixement
ha estat la despesa turistica dels estrangers, la qual, amb 727,3 mils de milions de pessetes, repre-
senta el 54,6 % del total. La despesa turistica dels espanyols puja a 331,7 milers de milions de
pessetes, 1 representa el 24,9 % del total, i la despesa turistica dels catalans representa 271,7 mi-
lers de milions de pessetes (el 20,5 % del total). Vegeu el quadre 7.

Cal remarcar que la produccié turistica es tradueix en una important generacié de rendes
dels factors i d’'ocupacié a partir dels efectes multiplicadors que té la despesa turistica. D’acord
amb aixo, es pot afirmar que (cf. Navinés, 1993):

a) Les diferents activitats vinculades amb el turisme representen a Catalunya un 12 %
del PIB (superior al 6 % del textil, al 5 % del quimic o al 7 % del financer) i un 13 % de 'ocupa-
ci6. Aixd comporta una major especialitzacié turistica de 'economia catalana si es compara amb
I'espanyola (amb uns percentatges respecte del PIB i de I'ocupacié, del 8 % i de I'll % respecti-
vament).

b) Els estudis que s’han fet a partir de la Taula Input-Output de Catalunya 1987, han con-
firmat la importancia clau i un elevat efecte multiplicador de 'output de les principals branques
turistiques (hoteleria i restauracio) dintre del conjunt de 'economia catalana, classificades en el
cinque lloc per ordre d’importancia en un conjunt de 73 branques. També es considera que els
efectes induits totals per la demanda turistica poden arribar a representar el 20 % del PIB de
Catalunya.

c) El turisme té una gran importancia des del punt de vista del reequilibri territorial de
Catalunya, ja que ha esdevingut una activitat fonamental en determinades comarques de mun-
tanya i de I'interior. Aixo ha fet que la Cerdanya passi a ocupar el primer lloc en la renda familiar
disponible des de 1988 fins a 1991 (les tiltimes dades que tenim), que la Val d’Aran tingui el segon
lloc des de 1988; que I'Alta Ribagorga hagi assolit el quart des de 1990, o que el Pallars Sobira
hagi passat, del lloc 18 de 1989, al lloc 11 el 1991 (cf. Arcarons, Garcia i Parellada, 1994).
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6. LA POLITICA TURISTICA

La politica turistica seguida a Catalunya en aquests darrers anys va comencar amb l'inici
de l'autogovern, en l'etapa de la Generalitat provisional.

En efecte, la Constitucié Espanyola de 1978 disposava que les comunitats autdnomes po-
dran assumir competencies en la promoci6 i 'ordenacié del turisme dins el seu ambit territorial.
En el mateix sentit 'Estatut d’Autonomia de Catalunya de 1979 diu que la Generalitat de Cata-
lunya té competeéncia exclusiva sobre turisme.

La primera transferéncia de competéncies es va produir durant Vestiu de 1978 i la Direc-
ci6 General de Turisme de la Generalitat de Catalunya va ser creada per Decret de 17 d’octubre
d’aquest mateix any i va ser vinculada al Departament de Presidéncia.

Arran de les primeres eleccions al Parlament de Catalunya, 'any 1980, es va crear el De-
partament de Comer¢ i Turisme, que a partir de 1984 i fins a I'actualitat passa a denominar-se
de Comerg, Consum i Turisme.

Aleshores el sector patia una série de problemes estructurals que en bona mesura s’han
tractat de millorar amb la politica turistica duta a terme, en els darrers anys, des dels governs de
la Generalitat de Catalunya. Aquests problemes eren els segiients (cf. Pallas, 1995):

— Llobsolescencia de part de l'oferta d’allotjament construida principalment arran del boomn
dels anys 60 i que es trobava en una situacié for¢a degradada.

— Llexcessiva concentraci6 geografica de l'oferta, amb gran desequilibri territorial, i per
tant, molts problemes com la massificacio, la seguretat, la neteja, la higiene, la pollucié ambien-
tal —inclosa I'estetica i 'actistica— i, en definitiva, 'existéncia de deficits mediambientals diversos.

— La manca de diversificacié de productes, d’especialitzacié de l'oferta i, fins i tot, d’ofer-
ta complementaria moderna i adequada a les noves exigéncies dels turistes.

— Llestacionalitat i tot el que aixd suposava: infrautilitzacié de les infrastructures i de les
estructures, eventualitat del personal, costos socials elevadissims, manca de professionalitat...

— El minifundisme empresarial que comportava un important grau de desunié, una alta
debilitat negociadora i una excessiva dependencia dels tour-operators que havia portat ja a la pri-
mera crisi de 'anomenat model de sol i platja.

— Les deseconomies d’escala, provocades per aquest minifundisme empresarial, a causa
de la poca incidencia de I'associacionisme i del cooperativisme, el no disposar de centrals de com-
pres, ni de reserves, ni de serveis técnics de manteniment...

— El fet de basar la competéncia només en el preu i escassament en la qualitat, fruit
d’aquest minifundisme de l'oferta front a la superconcentracié de la demanda.

— La mala situacié econdmica-financera de les empreses que havia donat pas a una des-
capitalitzacié de I'empresa i a una desvaloritzacié de l'oferta (caiguda dels marges empresarials
o de negoci, reduccié dels nivells i capacitat d’autofinancament, situacié de morositat molt im-
portant que retreia els serveis bancaris i dificultava I'aplicacié d’instruments financers més sofis-
ticats).

— El considerar el sector de la construccié com un aliat del sector turistic, cosa que feia
que molts empresaris visquessin més de la mateixa construccié i fins i tot de 'especulacié immo-
biliaria que no pas del negoci propiament turistic, amb la qual cosa I'oferta creixia i creixia sense
parar contra tot planejament i pronostic.

— La manca de formaci¢ a tots els nivells agreujada per la inadequacio de l'oferta educa-
tiva, amb grans problemes quantitatius, qualitatius i de posicionament dels estudis turistics.

— El deéficit de R+D que feia que el nivell de recerca i d’analisi de la realitat turistica
1tecnologica fos encara molt baix, i que dificultava el saber com les empreses turistiques genera-
ven, difonien, assimilaven o transferien les innovacions tecnologiques.

— El disposar d’una oferta indiferenciada de llits més que de productes concrets, ben cs-
tructurats i adregats a publics determinats.



— La manca de comercialitzaci6 de oferta turistica i de configuracié de producte; ave-
sats com estivem a un turisme dominat per la demanda en qué venia més gent de la que, en
el fons, cabia, s’havia generat una profunda despreocupacié per tot allo que signifiqués anar a
vendre, implantar politiques de marqueting, d’especialitzacié, de segmentacié de la demanda, etc.

Davant d’aquesta situacié els objectius principals de politica turistica desenvolupats de ma-
nera homogenia pels successius governs de la Generalitat de Catalunya es poden concretar, molt
resumidament, en els seglients:

— Incentivar la modernitzacié de l'oferta turistica i la renovacio de les installacions.

— Promoure la creacié d’infrastructures, serveis i equipaments complementaris.

— Diversificar l'oferta turistica amb la creacié de nous productes especialitzats.

— FEstimular nous models de turisme alternatius (rural, d’esports d’aventura, de golf, re-
ligids...).

— Estendre Pactivitat turistica a les comarques d’interior i de muntanya com a factor de
reequilibri territorial.

— Desenvolupar el turisme urba i particularment a la ciutat de Barcelona.

— Lluitar contra lestacionalitat mitjangant programes d’animacié i de diversificacié.

— Reordenar les activitats i vetllar per la defensa dels drets del turista com a consumidor.

— Completar la xarxa d’oficines de turisme i altres elements d’informacié i senyalitzacié.

— Collaborar en la millora de la situacié financera i de funcionament dels municipis tu-
ristics.

— Difondre la cooperacié i I'associacionisme empresarial dintre del sector.

— Estructurar l'oferta turistica a través de la imatge de zones o marques consolidades.

— Tenir cura de la promocié dels productes turistics oferint ajudes a la comercialitzacié.

— Afavorir el marqueting turistic, les publicacions i la captacié de nous segments de
demanda.

— Elaborar un pla de formacié i reciclatge per als professionals del sector turistic.

— Impulsar la creacié de centres recreatius turistics capacos de generar una demanda
propia.

Els trets fonamentals de la politica turistica portada a terme per la Generalitat de Catalu-
nya no es poden entendre sense assenyalar determinats esdeveniments que han representat un
avenc qualitatiu decisiu a 'hora de configurar aquesta mateixa politica turistica, des dels seus
inicis i fins a la realitzaci6é del Debat de Politica Turistica al Parlament de Catalunya durant la
tardor de 1992. Breument podriem destacar els segiients fets:

— Lassumpcié, a partir de any 1978, del traspas de competeéncies i dels serveis o mitjans
humans i materials provinents de I'Estat Central, i que va ésser inexplicablement llarga i comple-
xa a causa de les multiples reticéncies posades pels diversos governs de 'Administracié de I'Estat
durant I'¢poca de la transici6 i fins i tot durant les primeres etapes dels governs socialistes. Tres
foren els decrets aprovats pel govern de I'Estat per fer efectius els alludits traspassos durant els
anys 1978, 1982 i 1984.

— Lordre de 1979 per la qual es crea el Registre General d’Empreses i Activitats Turisti-
ques de Catalunya.

— Laparici6, a partir de 1981, dels opuscles turistics de les comarques de Catalunya, de
diversos cartells i d’altres edicions de material impres que han suposat un volum important de
publicacions des de '’Administracié Turistica, com sén les diverses colleccions de guies, rutes,
espais naturals, etc.

— La creacié 'any 1981 del Consell de Turisme de la Generalitat de Catalunya com a or-
ganisme d’informaci6, consulta i assessorament en materia de turisme i que va ser reestructurat
I'any 1989 amb el nom de Consell Assessor del Turisme.
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— Les noves reglamentacions del sector promogudes a partir de 1982 amb la normativa
de campings i que abasten practicament totes les activitats turistiques: residéncies, cases de pa-
ges, hoteleria, apartaments i empreses comercialitzadores d’apartaments, parcs aquatics, esports
d’aventura, agéncies de viatges, restaurants, guies de turisme, defensa dels consumidors, régim
de preus i reserves, oficines de turisme...

— La publicacié 'any 1983 del Llibre Blanc del Turisme a Catalunya, que recull I'estruc-
tura economica del sector en aquella época i és punt de referéncia de les actuacions posteriors.

— La creacio6 Pany 1986 del Consorci de Promoci¢ Turistica de Catalunya, organitzacié
cupula del sector a Catalunya per a termes relacionats amb la promocié de l'oferta dels productes
i de les marques turistiques, amb la idea de dotar el pais d’un instrument en que, juntament amb
la Generalitat, participin els ens de promocié turistica zonals i locals i les entitats representatives
del sector.

— La promulgacié6 I'any 1987 de la Llei Municipal i de Regim Local de Catalunya que
preveu l'existéncia d’un régim municipal especial, no desenvolupat fins al moment, per als muni-
cipis turistics consistent a preveure determinades prestacions en aquells que per afluéncia esta-
cional la poblaci6 turistica és superior al nombre de residents i en el qual hi ha més places d’allot-
jament turistic que de residéncia primaria. Aquest régim podrad donar un ample benefici a
poblacions amb grans desequilibris tot atorgant un major joc i participacié als ajuntaments.

— Laparicié d’'una Ordre de 1988 establint els criteris de distribucié i el procediment per
a la concessio de subvencions en el marc de politica turistica, hereva de diverses disposicions an-
teriors i que durant tots aquests anys han suposat I'exercici d’'una activa politica d’ajuts i subven-
clons a empreses i institucions, inclosos ajuntaments, consells comarcals, centres d’iniciatives tu-
ristiques, associacions i altres entitats sense anim de lucre a fi de promoure la creacié i
modernitzacié d’allotjaments turistics, 'oferta especialitzada, les infrastructures, les platges, les
estacions d’esqui alpi i nordic, els ports esportius, les residéncies cases de pages, els nous produc-
tes 1 la creacié de rutes en zones d’interior i de muntanya, les fires de turisme, la formacié i el
reciclatge, la comercialitzacié, les publicacions, les oficines de turisme, les ajudes especials en
casos d’inundacions i d’incendis, el disseny urba, les beques, etc.

— La promulgacio 'any 1989 de la Llei de centres recreatius turistics que ha desencade-
nat un conjunt d’actuacions, concursos, inversions, expropiacions, etc., que, de moment, han cul-
minat amb l'obertura de Port Aventura a Salou i Vila-seca, durant la primavera passada.

— La creaci6 'any 1989 de I'Institut Superior i d’Estudis Turistics i de I'Escola Oficial
de Turisme de la Generalitat de Catalunya. Aquest mateix any s’aprova una Llei de creacié del
Collegi de Técnics d’Empreses i Activitats Turistiques de Catalunya.

— La publicacié I'any 1992 de I'estudi, dirigit pel professor Michel Porter, sobre el refor-
cament de I'avantatge competitiu del sector turistic a Catalunya, que ha representat un nou en-
foc de Testudi del sector turistic des dels anomenats segments estrategics i clusters.

— FEl conjunt d’actuacions de la Generalitat i d’altres administracions publiques que des
de fora de I'ambit estricte del que s’entén com 'Administracié Turistica han incidit fortament
en la cadena invisible que suposa l'oferta turistica. Es a dir, tot el que fa referencia a infrastructu-
res, instal'lacions sanitaries, carreteres, obres publiques, depuradores, passeigs maritims, pla d’es-
pais d’'interes naturals, pla de museus, abastament d’aigua, enllumenat, clavegueram, asfaltat, ne-
teja de platges i del litoral maritim, medi ambient, etc.

— El debat de politica turistica, celebrat al Parlament de Catalunya els dies 3,41 5 de
novembre de 1992, marca una inflexi6é important a partir de la qual s’haura de fer front a una
nova Concepcid Catalana del Turisme, anunciada aixi en I'esmentat debat parlamentari, i que
condicionara, sense cap mena de dubte, I'evolucié futura del turisme a Catalunya. Els resultats
d’aquest debat ja s’han comengat a traduir en algunes realitzacions concretes com sén la creacid,
a mitjan el mes de juny de 1993, de ’Agencia Catalana de Tecnologia Turistica, unitat destinada
a dur a terme actuacions d’innovacié tecnologica, d’estudis i1 d’assisténcia tecnica en 'ambit del
sector turistic, o la definici6, a partir de 1994, de les vuit marques turistiques en que s’ha estruc-



turat Catalunya: Barcelona, Catalunya Central, Costa Brava, Costa Daurada, Costa de Garraf,
Costa del Maresme, Pirineus-Pre-pirineus i Terres de Lleida.

El referent a la nova politica turistica de la Generalitat de Catalunya s’ha impulsat, sobre
tot, després de la realitzacié del Debat de Politica Turistica ja esmentat, i té com un dels seus
proposits basics establir estratégies competitives per a cadascuna de les vuit marques esmentades
més amunt.

Resumint Panomenada concepci6 catalana del turisme, aquesta planteja tres objectius ba-
sics de la politica turistica:

— Socials: crear riquesa, prosperitat i equilibri territorial.
— Econémics: garantir la competitivitat i el sosteniment a llarg termini de I'activitat turistica.
— Ambientals: potenciar la qualitat de 'entorn natural i huma.

Per tal d’aconseguir tot aixd la Generalitat proposa que cal treballar en una linia basada
en la cooperacio entre els diferents nivells de les administracions publiques, empresaris, sindicats
i organitzacions civiques i de promocié locals per tal de crear nous productes, impulsar una poli-
tica de qualitat, millorar els canals de comercialitzacié i disciplinar urbanisticament l'oferta a fi
i efecte d’evitar un possible sobredimensionament d’aquesta mateixa oferta, conscients que hi
ha un conjunt de factors que amenacen seriosament la competitivitat de l'activitat turistica a
Catalunya com sén el progressiu equilibri dels costos amb els principals paisos emissors euro-
peus, 'aparicié de nous competidors que gaudeixen d’avantatges en costos, la relativa degradacié
mediambiental de 'entorn, el nivell creixent d’exigéncies dels visitants o la manca de professio-
nalitat.

En aquest nou context, la Generalitat de Catalunya té el repte de donar contingut i anar
perfilant les noves estratégies que ha definit a partir de 'anomenada concepci6 catalana del turis-
me i que es concreten de la manera seglient:

1. Estratégies globals. Creacié d’un capital huma professionalitzat i competitiu, posant en
marxa un ambiciés pla de formaci6 (d’estimul de vocacions dins Fempresa i d’experts), amb am-
plia participacio del sector privat (potenciant el Consell Assessor, els clubs d’empresaris i els coor-
dinadors de productes). Interes pels productes autoctons i els projectes locals. Preocupacié per
la satisfaccio de la demanda mitjancant la implantacié de sistemes voluntaris de qualitat, instru-
ments telematics d’informacié i elements de proteccié del consumidor-turista en campanyes com
la de Catalunya hospitalitat, contra I'overbooking. També s’hi inclouen accions en mateéria d’asses-
sorament financer a les empreses, normalitzacié lingiiistica i la creacio 1 posada en marxa de la
ja esmentada Agencia Catalana de Tecnologia Turistica.

2. Estratégies de creixement equilibrat. Ordenar el creixement del turisme, principalment
de l'oferta d’allotjament, amb mesures de reconversié de les places obsoletes que encara resten,
tot i I'evident millora observada en els ultims anys, disseny urba, pla d’aprofitament dels recursos
naturals, pla horitzontal de turisme, explotacié optima del sol i nou model d’urbanisme. La idea
és fer front a lexcés d’'oferta d’allotjament i incentivar la reconversi6 a d’altres usos no turistics.
Igualment s’hi inclouen accions per a la més gran diversificacié dels negocis turistics i les inver-
sions dels empresaris turistics a I'estranger conscients que amb el turisme I'economia catalana
pot tenir &xits importants a escala internacional que jugaran un paper fonamental en el nou marc
de la internacionalitzacio del pais.

3. Estratégies de marqueting. Desenvolupament dels sistemes d’intelligéncia en benefici
del sector turistic (seguiment de tendéncies mundials, bancs de dades), estimulacié de la millora
i modernitzacio de loferta i de la diferenciacié dels productes turistics (cadenes tipologiques, control
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de qualitat), potenciacié dels serveis auxiliars (serveis medics, serveis innovadors), i reenfocament
dels sistemes de promocié i de comercialitzacié (identitat corporativa, increment de les publica-
cions, promoci6 segmentada per arees i per productes), tracta d’'implantar els criteris del nou mar-
queting estrategic per tal de planificar les activitats turistiques i estructurar millor el propi sector.
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El turisme urba europeu
i el cas de Barcelona

IGNASI DE DELAS

I conomista Tansme de Bareelona

1. INTRODUCCIO

L’increment continuat dels estandards de qualitat de vida a Europa ha afavorit el creixe-
ment dels fluxos turfstics i, en definitiva, el creixement del conjunt de la industria turistica. La
creixent satisfaccié de les necessitats basiques impulsa a satisfer altres tipus de necessitats més
complexes i sofisticades.! En aquest context, el consum de béns i serveis no basics creix de ma-
nera significativa, tot adoptant diferents formes:

a) Formacio i educacio enteses en un sentit ampli. Segurament aquest és 'aspecte més
extens i que ofereix més possibilitats de vehicular els interessos i voluntats personals.

b} Necessitat d’autorealitzaci6 i d’experimentar vivencies d’autenticitat i, estretament re-
lacionat amb aixo, participar i sentir-se particip d’esdeveniments rellevants i projectes collectius.

c) Necessitat de diversio, entreteniment i escapisme, on l'activitat turistica ocupa una po-
sicié molt important.?

Les ciutats, i en especial les grans arees metropolitanes, son un espai privilegiat que con-
centra moltes i diferents infrastructures, equipaments i serveis que possibiliten donar resposta
a tota aquesta serie de necessitats. Es des d’aquesta perspectiva que hom pot plantejar-se la ciu-
tat com un gran parc tematic on tenen cabuda tot tipus d’iniciatives, projectes creatius i alterna-
tives d’eleccio.

D’altra banda, el reposicionament que s’han obligat a fer les ciutats en el periode post-
industrial s’ha concretat, en la majoria dels casos, en la potenciacié de les activitats terciaries.
Per crear riquesa, ocupacio i regenerar socio-economicament i urbanistica el teixit urba les ciu-
tats han de competir en les noves formes 1 activitats economiques, entre les quals el turisme és
una clara alternativa.

Aquests dos elements ara assenyalats —tendéncia continuada de creixement turistic i aug-
ment de les activitats economiques emmarcades dins del sector serveis— fan que, en definitiva,
les ciutats esdevinguin un espai que concentra i conflueix unes fortes expectatives de creixement
turistic.?

Aquesta situacié, que no és nova perd que si que es presenta ara de manera molt acusada,
pot ser analitzada des de perspectives diverses. Lenfoc que es pot donar en fer una aproximacié
al turisme urba pot ser molt variat. Per raons obvies d’oportunitat i espai no farem una aproxima-
ci6 des de la demanda, de les seves caracteristiques, preferéncies i habits de comportament. Tam-
poc no generalitzarem quines son les diferéncies entre aquest segment de mercat i altres mercats
competitius o I'impacte econdmic d’aquesta activitat sobre la ciutat. El que farem sera introduir
alguns dels principals reptes que les ciutats tenen plantejats per esdevenir destinacions turisti-
ques competitives, la resposta que donen algunes ciutats a aquests reptes i finalment, amb una
mica més de detall, descriurem el cas de Barcelona.

2. EL TURISME URBA EN EL. CONTEXT EUROPEU

Es molt freqiient apuntar els canvis socio-econdmics i culturals com els factors que deter-
minen els canvis en I'estructura, composicié i preferencies de la demanda turistica. Aixd no obs-
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el paper de fa Unio Furopea en mateéria
de tutisme 1econerx, moque sigui impli-
atament, que la contnbucio de la indas-
tua turistica al aosement economic
curopeu huestat 1 ¢s molt important, ot
1 que sovint ha estal poc valorat Vegeu:

Conusion de las Comunidades Europeas
Il papel de la Umion en ateria de turis
mo libro Verde de ta Comision CONMI
(95) 97 final Brussclles, 1995

tant, és necessari recérrer a aquesta formulacio a causa de 'important impacte que aquests fac-
tors tenen sobre les expectatives de creixement turistic de les ciutats.

Les tendencies a la major disponibilitat de temps lliure 1 el fraccionament de les vacances,
I'envelliment de la poblacié associat a una tercera edat amb més rcursos economics 1 una creixent
motivacié cultural, la recerca d’aspectes intangibles com ara autenticitat i «sentir-se a gust», son
alguns dels principals determinants de I'evolucié del turisme en general* que afecten de manera
especial el turisme urba.

Uns altres dos elements que afecten de manera decisiva sobre I'activitat turistica perd que
son de caracter exogen i, per tant, sobre els quals resulta molt dificil intervenir per canviar el
seu signe o tendéncia, son les variacions o esdeveniments que tinguin lloc en destinacions turisti-
ques competitives —en especial les associades a aspectes d’estabilitat socio-politica— i les varia-
cions en les variables macroeconomiques: nivells de renda, inflacié i tipus de canvi.

Sense entrar en una analisi detallada sobre el volum i caracteristiques del turisme urba
a Europa que, d’altra banda, requeriria segurament una bona dosi d’investigaci6 i obtencié d’in-
formaci6 de base a causa de la practica inexisténcia d’informacié elaborada,” apuntarem algu-
nes questions 1 reptes que, al meu entendre, tenen plantejats les ciutats.

Creixent competéncia entre les ciutats

Fls canvis emrI'estructura i especialitzacio productiva de les grans ciutats, els aspectes cla-
rament beneficiosos que implica el desenvolupament turistic —en especial en termes de creacié
de riquesa, optimitzacié de l'oferta i ocupacio—, la millora de les comunicacions i el reequilibri
territorial, juntament amb els aspectes relacionats amb la demanda, sén alguns dels principals
factors que han determinat una creixent competéncia entre les ciutats europees per esdevenir
una destinacio turistica consolidada. A més, aquest increment de la competéncia té lloc no sola-
ment entre unes determinades ciutats siné entre les grans, les mitjanes i les petites ciutats.

Necessitat de revalorar I’'activitat turistica

La conscienciacié de la importancia del fet turistic i de la capacitat de resposta i adequa-
ci6 d’equipaments, serveis 1 equips humans a aquesta situacié és un punt de partida necessari
per emprendre una accié collectiva de potenciacié del sector.

La resposta que la ciutat doni a les necessitats del visitant —amb l'augment que aixd pot
representar sobre els seus indexs de satisfaccio— serd més gran com més sigui valorat el fet turfs-
tic per part de tots els agents involucrats directament en la prestacié de serveis turistics, i fins
1 tot en aquells que tenen una relacié més indirecta o ocasional amb el visitant a la ciutat —com
ara les empreses o serveis que tenen una atencié directa al public: transports, policia urbana i
altres cossos de seguretat, etc.— i, en general, tots els ciutadans.

La superacié d’una hipotetica situacié d’infravaloracié del fet turistic d’'una ciutat extra-
polable a qualsevol altre territori i fins i tot al conjunt de Iactivitat turistica a Europa® per part
dels agentes implicats en el sector i, en especial, dels responsables economics de 'administracio,
és un element determinant per conformar la capacitat competitiva d’'una destinacié turistica.

Tendéncia a '’homogeneitzacié i estandarditzacié del tipus i nivell d’equipaments i infrastruc-
tures turistiques

La mateixa dinamica de creixement urba d’aquestes darreres décades ha impulsat la cons-
trucci6 i creacié de noves infrastructures, equipaments i serveis adrecats tant a la poblacio resi-
dent com als visitants temporals. La millora de les infrastructures basiques, de les comunicacions
—viaries, ferroviaries i aéries—, dels equipaments socio-culturals i de l'oferta turistica en sentit
estricte, fan que el nivell general de dotacié de les ciutats tendeixi a 'homogeneitzacio.

Aquest fet, que sens dubte s’ha de valorar positivament, té per a les ciutats una série d’im-
plicacions que cal considerar. D’una banda, fa que el nivell de competencia de les ciutats s’incre-
menti. D’altra, fa que la ciutat es vegi abocada a efectuar en algunes ocasions unes inversions



de, si més no, dubtosa rendibilitat (el cas de determinats palaus de congressos que han represen-
tat inversions molt quantioses en ciutats amb un mercat congressual amb certes limitacions, n’és
un exemple ben clar) i, finalment, el perill de crear ciutats turisticament cloniques i poc atracti-
ves, amb el que aixd pot representar la perdua de sensacié de autenticitat i atractiu.

Fidelitzacié de la clientela

A part els mercats captius —associats en molt bona part al segment del turisme de negocis—,
un dels problemes de les ciutats és el de la fidelitzaci6 del mercat. El turisme urba, en ser un
producte amb un gran nombre de destinacions i en el qual I'atractiu de cada una de elles és preci-
sament la seva propia especificitat, tendeix a ser un producte consumit amb un baix nivell de
repeticié. Des d’aquests perspectiva, un dels principals objectius del marqueting, 'augment de
I'index de repetitivitat del consumidor, resta fortament limitat.

Lluita pel protagonisme

Les ciutats, conscients dels beneficis que aporten la celebracié de grans esdeveniments
esportius, culturals, politics i econdmics, fan un esfor¢ continuat de crear o potenciar la captacié
i celebraci6 de megaesdeveniments amb una freqiiencia cada vegada més gran. La captacié de
megaesdeveniments, com ara la capital cultural europea o els paradigmatics Jocs Olimpics, sén
objectius altament valorats pels responsables politics, perd també pels econdmics i socials i per
la mateixa poblacié resident, que veuen en aquests actes una ocasié important perque la ciutat
doni un pas endavant.

Aquests actes, que solen tenir una gran repercussié en els mass-media internacionals no
solament els dies de celebracio de I'acte siné també durant el perfode previ de preparacid, a més
de motivar la visita a la ciutat de turistes durant els dies de celebracié del propi esdeveniment,
representen també una estratégia per captar 'interes de 'opini6 publica en general i de determi-
nats segments de mercat en particular —i relacionat amb aixo, la motivacié per a una visita
posterior—.

Laportacié de criteris mediambientals

Encara que és un tema incipient, sembla molt previsible que les gilestions mediambien-
tals seran un aspecte molt valorat pel turista a 'hora de prioritzar I'eleccié d'una destinacié turis-
tica urbana. En aquest cas, el concepte mediambiental s’hauria d’entendre en un sentit ampli,
que inclogui a més del medi fisic aspectes tant de caracter qualitatiu com de qualitat perceptual:
paisatge urba, manteniment d’infrastructures i equipaments, qualitat estetica i de materials, etc.

Unitat d’accié: coordinacié d’esforgos piblics i privats

La unitat d’accié entre tots els agents implicats, directament o indirecta, en l'activitat tu-
ristica de la ciutat es presenta com un requisit per millorar la seva capacitat competitiva. La unifi-
cacio de criteris i estrategies d’actuacio i, fins i tot, de recursos econdmics i equips humans, lluny
de ser un luxe, és cada vegada més una necessitat inqiiestionable. La industria turistica esta for-
mada a més de pels transports, hotels, agéncies de viatge, empreses especialitzades en la presta-
cio de serveis turistics i restaurants, per molts altres equipaments i serveis, com ara museus, tea-
tres, esports, botigues... En realitat, tota la ciutat és turistica. Des d’aquesta perspectiva, en la
mesura que totes aquestes activitats/equipaments/serveis siguin considerats com a part de l'oferta
turistica i tinguin un tractament coordinat, la ciutat en si mateixa sera una ciutat turistica.

Aquesta necessaria coordinacié d’esforgos es presenta en dos sentits: a) Coordinacié entre
totes les administracions publiques i b) Coordinacié entre el sector public i el sector privat que,
en el cas de les ciutats, fa referencia basicament a 'administracio municipal i a les empreses 1
organitzacions radicades a la ciutat.
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T ha Xarxa C-6 esta formada per:
Barcelona, Montpeller, Patma de Nallor-
ca, loulouse, Valencia i Saragossa

8 Format per ‘Toulon, Nimes,
Saint-Litienne, 1 von, Besancon, Pijon,
Orléans, Nancy, Metz i Lille

9 Agrupacio constituida per Avi-
ln, Ciceres, Salamanca, Santiago, Scgo-
via 1 Toledo

10 Constituit per Cdceres, Con
dova, Girona, Hervs, Ribadasvia, Segovia,
Ioledo i Tudela

3. LA RESPOSTA DE LES CIUTATS EUROPEES I EL. CAS DE BARCELONA

La resposta de les ciutats als reptes plantejats pel creixement i potencialitats del turisme
urba és tan variada com els tipus de ciutats. Les condicions generals dels diferents entorns com-
petitius de les ciutats —condicionaments geografics, economics, politics, socio-demografics, cul-
turals, etc..— sén tan variats que sembla dificil poder definir diferents tipologies de models o
estratégies de posicionament.

Si s'observa el Quadre 1 en qué apareixen ordenades per importancia, segons el nombre
de pernoctacions, les 16 principals ciutats europees, es pot concloure rapidament —a banda de
sorpreses evidents atribuibles a la manca d’informacié de base i a la metodologia utilitzada a I'es-
tudi i que fa que aquestes dades s’hagin d’interpretar de manera aproximativa a la realitat— la
gran variaci6 existent no solament entre la primera i la darrera ciutat de la lista siné fins i tot
entre les cinc primeres.

Aixi, a tall d’exemple, poden exposar-se els casos de Rotterdam, interessada a potenciar
la qualitat del seu entorn urba; Glasgow, amb la potenciacié del turisme cultural que tan bons
resultats els esta donant fins al punt que és un model per a moltes altres ciutats europees; Ma-
drid, orientada a consolidar i incrementar la importancia del turisme de negocis; Lyon i Lille,
amb la voluntat d’aprofitar les seves oportunitats com a centre nodal de transport TGV-Aeroport
1 TGV-Canal de la Manega, respectivament; o el cas de Génova, interessada a potenciar el turis-
me de creuers nautics.

De qualsevol manera, una primera constatacié és que moltes ciutats no solament s’han
adonat de les expectatives i oportunitats que representa l'activitat turistica i, en definitiva, de
disposar d’una politica i estratégia d’actuacio turistic per a la promocié de la seva oferta, siné
que han experimentat els beneficis que aixo implica. Es per aixo que la competencia entre les
ciutats pel mercat del turisme urba no ha fet siné comencar.

Si a més d’aquestes diferéncies notables entre les ciutats capdavanteres es tenen presents
les diferencies en I'estructura, composicié i caracteristiques del mercat, es podra concloure 'es-
mentat anteriorment respecte a la dificultat d’agrupar les ciutats en tipologies homogenies que
permeti abordar la seva problematica de manera conjunta.

Addicionalment, a banda de les estratégies particulars de cadascuna de les ciutats, un fe-
nomen interessant i relativament nou és 'aparicié de nombrosos acords de collaboracié —temporals
o permanents, tematics o globals— entre ciutats per promocionar, i de vegades comercialitzar,
el seu producte turistic.

La Xarxa de ciutats C-67, de la qual Barcelona n’ha estat la principal impulsora, és, segu-
rament, un dels exemples més emblematics i consolidats. Altres exemples rellevants son el Club
des Grandes Villes de France,? les Ciudades Patrimonio de la Humanidad de Fspafa® o Cami-
nos de Sefarad.'

Finalment, un altre element de gran actualitat, i que Barcelona I’ha viscut també amb gran
intensitat, és el debat sobre els models de gesti6 i de marqueting que han d’orientar la promocié
turistica d'una ciutat. Els canvis esdevinguts en el mercat turistic, tant des de la perspectiva de
l'oferta com de la demanda, aixi com les previsions existents, fan necessari replantejar-se 'ade-
quaci6 de les estructures i equips existents a les necessitats del moment. Es per aixo que moltes
ciutats es plantegen la necessitat urgent de redissenyar aspectes fonamentals que incideixen so-
bre la competitivtat turistica de la destinacié i, en especial, sobre el model organitzatiu i la filoso-
fia d’actuaci6 de la promoci¢ turistica urbana.

En analitzar el posicionament de Barcelona respecte als aspectes assenyalats anteriorment,
cal comencar necessariament pel comeng¢ament que, en aquest cas, va ser la presentacié de la
candidatura i posterior celebracio dels Jocs Olimpics de 1992. Aquest macro-esdeveniment és un
factor clau per valorar i entendre la historia de la ciutat en matéria turistica. Fl resultat final ha
estat clar i altament positiu:



QUADRE 1
NOMBRE DE PERNOCTACIONS [ TURISTES A LES PRINCIPALS CIUTATS EUROPEES 1991

Ciutat Pernoctacions Turistes
Londres 82 600 000 14 700.000
Paris 28.269.280 12 602.168
Roma 12018523 2 683.895
Madrid 8.700 000 nd
Viena 6717752 2637572
Munic 6607 551 3242743
Berlin 6405 098 2.542.446
Mila 5579129 135197
Budapest 5032401 555 863
Florencia 4.159 929 799.351
Barcelona 4089 509 818 609
Hamburg 4071619 2,156 953
Amsterdam 3785 724 17 305.567
Frankfurt 3.442.828 1863 168
Copenhague 3 157 000 n.d
Brussel les 3.035 000 2.045.800

Font: Comparative Analysis 34 European cthies Amsterdam lourist Office & KPMG Klynveld Management Consultants 1993

— Barcelona ha vist millorada extraordinariament la seva oferta turistica en termes quali-
tatius 1 quantitatius!

— la ciutat ha assolit alts nivells de coneixement i reconeixement internacional —també,
i de manera molt acusada, en dos mercats amb una gran potencialitat com sén el nord-america
i el japonés—"

— s’ha posat en marxa un nou instrument de promocié turistica de la ciutat: el Consorci
de Turisme de Barcelona."”

Aquests tres elements es completen amb un dinamisme post-olimpic de la ciutat —tot
ila forta crisi dels dos anys segiients— que ha mantingut I'interes i atencié internacional, tot
presentant la ciutat en repetides ocasions com a model de dinamisme urba.

En el quadre 2 poden apreciar-se amb un cert detall ens canvis esdevinguts a la ciutat,
tant pel que fa a l'oferta d’allotjament com al volum i caracteristiques de la demanda durant els
darrers cinc anys.

Des d’una visié eminentment turistica, i de manera molt resumida, es desprén que la ciu-
tat va fer un esfor¢ extraordinari de posar-se al dia, mentre que la demanda, tot i haver experi-
mentat un creixement important en aquest darrer quinquenni, no esta encara en uns nivells que
permetin assolir els graus de rendibilitat d’anys anteriors.

En qualsevol cas, la resposta de Barcelona al context abans assenyalat ha estat molt positi-
va. Un dels elements que sens dubte ha contribuit de forma decisiva al fet que la ciutat empren-
gués de manera decidida i eficient la promocié turistica de la ciutat ha estat la creacié de Turisme
de Barcelona, el consorci creat el setembre de 1993 per ’Ajuntament de Barcelona, la Cambra
Oficial de Comerg, Industria i Navegacié de Barcelona i la Fundacio per a la Promocié Interna-
cional de Barcelona.

Aquesta iniciativa, que va néixer a partir de la voluntat de collaboracié dels responsables
municipals i del sector turistic empresarial de la ciutat —vehiculat a través de la Cambra de
Barcelona—, es va concretar en la realitzacié del Pla Estrategic de Turisme de Barcelona i del
seu Pla d’Accions posterior. La creacié de Turisme de Barcelona representa donar resposta a mol-
tes de les quiestions apuntades al llarg de l'article i que han estat presentades com a temes pen-
dents o especialment problematics 1 que tenen les ciutats sobre la taula.

Algunes de les novetats més rellevants de Turisme de Barcelona sén:

— la unificacié d’actuacié publico-privada en 'ambit turistic amb la integracié de recur-
sos economics i de capital huma. El pressupost actual de l'entitat representa un augment molt

I lotes les myersions que es van
fer ala utat han lingul 1 tenen un o
pacte, més o menys directe, sobre Noter
ta turishica de la cadat: les tondes iacces
Sos a la ciulat, la renovadio taristica de la
sona de la Vila Olimpica i alires zones,
lobertura d'una bona part de La civtat al
mar, it remodelacid de Tacroport 1inilo
ra dels seus servers, Ta renovadian t cons
luccio de nous hotels vdaltra oferla I
dica, Li rehabilitacio T creacto de nova
infriastinctur esportiva en son alguns
dels exemples meés emblemitics

12 Aquest coneixement i reconer
ement internacional és, sons dubte, un
dels elements princpals que cxphquon
acixement del nombre de turistes que
hin viataty pernoctat a L nostra cntial:
durant ol periode 1991 (nmany abans dels
Joes) fins al 1994 ¢l nombie de visitants
ha incrementat un 54 %

el que faals mercats esmentals,
mentre que els japonesos continuen man
lcnint wia posicio discreta al rinkimg de
L aatat, els nord-americans han passal
aocupar el 1994, d'entie ¢ls mercals es
Irangars, el segon lloc per osdre dunpo
lancn per darrera dels francesos, mentic
que, per exemple, Fany matans deds focs
ocupaen lasisena posicid

13 Per unaanaliss més detallada
de Tarisme de Barcelona, vegen: P ion
tana «luisme de Barcelona Una nova
ctapa on L promoaids turistica de Lo
tatn, a L revasti Barcelona Feononag, 21,
Ajuntament de Barcelona, Prmer trimes
tie 1994
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14 11T Pla Fstrategic Barcelona
2000 contempla de manera destacada el
turisme com una de les linies estrategi-
ques de futur de la ciutat Aixi, entre d’al-
tres mesures que afecten aquest sector,
destaca la que fa referencia a la necessi-
tat de reforcar el Consorci Turisme de
Barcelona amb un nivell de recursos su-
periors.

QUADRE 2
EVOLUCIO DE LES PRINCIPALS VARIABLES TURISTIQUES DE BARCELONA 1990-1994

94/90
Nombre d’hotels 118 128 148 155 158 +339%
Nombre d’habitacions 10 265 10 812 13.352 13.906 14.830 +40,4 %
Visitants 1732.902 1.727.610 1874.734 2.455.249 2.663.887 +53,7%
Pernoctacions 3795.522 4089.510 4333419 4.256.524 4.704.681 +240 %
Estada mitjana (nombre
de nits) 2,2 2,7 23 17 18 —0,4 nits
Procedencia (%)
— Espanya 51,0 480 44,0 380 390 —235%
—Estranger 49,0 520 56,0 620 610 +24,5%
Despesa mitjana
extrahotelera
(pts. corrents/dia) 15 500 13.200 14,000 16 200 16.800 +8,4 %
Grau d'ocupacié
sobre habitacions (%) 71,0 70,0 64,0 54,6 54,5 —23,%

Font: Estadistiques de Turisme Tarisme de Barcelona

important respecte als recursos disponibles per a la promoci6 turistica de la ciutat d’anys ante-
riors. Tot 1 aquest increment, les possibilitats de creixement turistic de Barcelona respecte a la
seva situacio actual requeriria una dotacié pressuposstaria que permetés assumir projectes i po-
sar en marxa programes i plans de promocié que permetrien optimitzar les pontecialitats turisti-
ques de la ciutat.

— la integraci6 del sector turistic en el conjunt de l'estrategia i prioritats d’actuacié de
la ciutat a partir de la participacié activa en el I i II Pla Estrategic de Barcelona 2000.14

— la centralitzacié en un tinic organisme de les accions de promocio turistica de la ciutat
amb la important tasca de coordinacié d’activitats i esdeveniments ciutadans que aixd implica.

— la assumpcié d’'una concepcié de marqueting avancada, tot accentuant la vessant co-
mercial a través de la definicié de productes turistics concrets.

— Tactuacié6 a partir de criteris de gestié empresarial tant en les qiiestions internes com
en aspectes promocionals propis de I'entitat, clarament recollits al Pla d’Empresa 1995-1996 apro-
vat pel Consell General de Turisme de Barcelona al desembre de 1994.

En definitiva, la creacié de Turisme de Barcelona representa impulsar un instrument amb
una clara orientacié estrategica de qualitat que referma la posicié competitiva de la nostra ciutat
per tal que Barcelona esdevingui una de les principals destinacions turistiques d’Europa.

Totes aquestes reflexions, que han intentat ordenar idees, destacar les qiiestions i reptes
prioritaris pel turisme urba en general i de la ciutat de Barcelona en particular, requeririen una
analisi rigorosa sobre el posicionament en el context competitiu europeu. En el cas de Barcelona,
aquest exercici tan estimulant 1 creatiu —que incorpora la consideracié d’elements diferents pero
alhora complementaris com ara la situacié geografica, els accessos i sistemes de transport, I'im-
pacte econdmic sobre el territori, projectes de futur o les vivencies i sentiments dels ciutadans—,
podria aportar idees suggerents sobre el futur d’aquesta ciutat privilegiada.



La formacio turistica a Espanya:
I'hora de la veritat

RAMON BOSCH CAMPRUBI*

CONSUTTUR, Consuliores Tinisticos, S A

A finals dels anys vuitanta i sobretot a partir de la década dels noranta, el sector turistic
espanyol en general sembla haver-se adonat que estava perdent definitivament el lideratge del
turisme de masses basat en els preus baixos, 1 havia de modificar la seva estratégia cap a la dife-
renciacié 1 la qualitat. D’aquesta manera es poden intentar mantenir els mercats actuals a preus
raonables, davant Paven¢ de zones competidores més modernes i amb menys costos de produccio.

En aquest context, gran part del sector ha iniciat una primera fase de millora de qualitat
que s’esta centrant en la millora de les infrastructures en el sector public (aeroports, autovies,
depuradores, passeigs maritims, entorn...) 1 de les instal-lacions en el sector privat (renovacié d’hotels,
nova oferta complementaria, tecnologia d’alimentacié...). Aquest esfor¢ no ha estat uniforme i
els seus efectes es deixen sentir més en unes zones que en unes altres, pero la via és oberta i
no sembla que es vagi a produir un retrocgs en aquests aspectes.

Pero la segona gran millora de 'oferta receptiva i comercialitzadora espanyola encara esta
gairebé per comengar. Ens referim a una millora substancial de la qualitat del servei que ofereix
la nostra industria, dels aspectes no materials d’aquesta; i aquesta millora passa ineludiblement
per la millora de la formacié del personal del sector turistic.

Millora de la formacié en tots els seus nivells i especialitats que el sector ha d’afrontar amb
valentia i seguretat, ja que del seu adequat desenvolupament depén, en aquest moment, I'avenc
real de la industria turistica espanyola en el marc de la qualitat.

I quin és el panorama de la formacié turistica a Espanya en aquest moment? Per poder
reflexionar sobre aquest tema, creiem imprescindible girar la mirada enrere i analitzar breument
les fases per les quals ha passat en aquest camp, des de l'inici del Turisme modern a Espanya
a comeng¢ament dels anys 50.

En el primer periode del desenvolupament turistic espanyol, I'etapa «boom>» dels 50 i els
60, la formacio turistica en el personal de base practicament no va existir; recolzant en els profes-
sionals ja formats anteriorment —i que per tant eren pocs— es va formar una extensa capa de
personal a partir de treballadors del camp i de la construccié, en molt poc temps i en la practica
del dia a dia. La voluntat, 'amabilitat innata permetien suplir els errors per manca de professio-
nalitat i la intensa pressi6 de la demanda feia acceptable la situacié. En el nivell directiu és el
periode dels autodidactes, tot i que sorgeixen les primeres promocions de Tecnics en Turisme,
fruit primer de la iniciativa privada (des de 1957) 1 després del ministeri Fraga (des de 1963); aquestes
promocions de Técnics inicien una millora en els nivells directius, que no arriba a la base per
la manca quasi absoluta d’Escoles professionals, sense que el 990 (formacié ocupacional) cobreixi
el seu buit, tot reciclant ma d’obra intersectorial.

Quan arriba la primera aturada en el creixement sostingut del sector turistic espanyol amb
els xocs petroliers de 1973 1 1979, no s’'observa cap mena de canvi, almenys de moment, en la
formacio del personal. La Formacio Professional nascuda de la Llei General d’Educacié de Villar
Palasi fracassa en tota la seva extensio, i les families professionals turistiques no sén una excepcié.
I tanmateix les poques Escoles d’'Hosteleria existents assoleixen prestigi i els seus alumnes sén
perseguits pels empresaris, sense que s’escometi I'esforg inversor en augmentar significativament
el seu nombre. Només en la formacié de directius es produeix un canvi apreciable el 1980, amb
la creacio de la carrera de Técnics d’Empreses i Activitats Turistiques (TEAT) amb un nivell equi-
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valent a Diplomat Universitari i un nou pla d’estudis bastant adaptat a les necessitats del sector,
continuant la Universitat d’esquenes al Turisme, al qual considera una cosa conjuntural i poc cien-
tifica.

La situaci6 no millora apreciablement durant la década dels 80, en qué segueix estancada
la FP1 i FP2 (tot i que s’obren alguns nous centres) i en els TEAT es manté sense evolucionar
un Pla d’estudis considerat ja el 1980 com a experimental i per tant subjecte a revisié que no
es produeix.

L’arribada als anys 90 si que genera algun canvi apreciable, D’una banda, les empreses s’ado-
nen de la importancia de millorar la formacié del seu personal (malgrat la seva ocupacié estacio-
nal) i els timids esforgos iniciats aproximadament a partir de 1985 cobren més intensitat, amb
el suport de fons publics de I'Estat, les CCAA ila CEE (FORCEM, INEM, FSE, ANFC, etc.).
També les autoritats educatives inicien la reforma de la Formacié Professional amb els anome-
nats Moduls Professionals 111 Il (o Grau Mitja i Grau Superior) que incideixen més en les mate-
ries tecniques especifiques que no pas en les generals. I per fi es reconeix el grau d’obsolesceéncia
del pla d’estudis TEAT, i se n’estudia la reforma i la integracié completa a la Universitat que co-
menca a mirar el mal anomenat «fenomen turistic» amb un altre tipus d’interes més d’acord amb
un sector que aporta el 8 % del PIB espanyol, tot i que en algunes CCAA en supera el 50 %.

Amb tot aquest background, que no és estrany en un pais que ha invertit tan poc en educa-
ci6 en tots els nivells i sectors, amb una imperiosa necessitat d’incrementar la qualitat del sector
turistic millorant la formacié de les persones que hi treballen, ;quines poden ser les linies basi-
ques que cal desenvolupar?

Al nostre parer, i desglossant per nivells formatius, les linies basiques d’actuacié per assolir
els fins desitjats serien:

a} Nivell basic

Es el nivell formatiu on s’han de realitzar els majors esforcos, en especial quantitatius pero
també qualitatius.

D’una banda s’ha d’aprofitar la prolongacié de l'ensenyament obligatori ('ESO) per agilit-
zar els plans d’estudi de Modul II {0 Grau Mitja) de tot alld que no sigui estrictament professio-
nal, i, de I'altra, augmentar notablement el nombre de centres de FP que imparteixen les families
turistiques d’aquest nivell almenys fins al nivell d’altres families (administratiu, mecanica, electri-
citat, etc.).

Aquest esforg inversor en installacions (que sén molt cares sobretot per a 'especialitat de
cuina) s’ha de comparar amb la formacid i preparacié de professorat adequat, i no amb I'absoluta
improvisacio en qué s’han enfrontat situacions anteriors.

En aquest nivell basic també ha de racionalitzar-se I'tis dels fons destinats a formacié ocu-
pacional i reciclatges. Aquests fons procedents 'INEM i UE i dels mateixos pressupostos de les
CCAA son quantiosos i, en general, s’han aprofitat molt malament en cursos puntuals poc coor-
dinats en una planificacié global, cursos sense el minim rigor necessart i fins i tot en accions que
semblen més un ajut a institucions socials que una accié formativa, o que freguen 'amiguisme.
Les quantitats invertides haurien de donar majors resultats i ser invertides en major percentatge
en el sector turistic, un sector intensiu en ma d’obra i un dels pocs que segueix col-laborant —tot
i que de vegades estacionalment— en la reduccié de la taxa espanyola d’atur.

b) Nivell intermedi

La immediata posada en marxa massiva dels Moduls Professionals III (o de Grau Superior)
¢s molt desitjable, en especial en les especialitats d’Hosteleria i Restauracio, des de la manca de
Comandaments Intermedis professionalment preparats és molt evident. Els pocs centres que im-
parteixen, en l'actualitat, una FP2 de qualitat en aquesta especialitat estan saturats i els empresa-
ris intenten «fitxar» els alumnes fins i tot abans que acabin el seu cicle formatiu, i el mateix s’es-
devé a les Escoles d’'Hosteleria que no imparteixen el pla reglat de FP2, sin6 que segueixen plans
propis moltes vegades basats en les escoles hoteleres estrangeres.



A les families del Turisme (Agencies de Viatge, Comercialitzaci6, Informacig, etc.), la ne-
cessitat és molt menys peremptoria —i fins i tot no necessaria en algunes com ara les Agéncies
de Viatge— ja que els diplomats TEAT estan cobrint bé aquests punts, i fins i tot poden fer-ho
millor que els titulats dels Moduls 111, ja que tenen millor base academica en durar els estudis
almenys un any i mig més. Aixi doncs, els esforgos haurien de centrar-se en les especialitats hos-
teleres, més que no pas en les turistiques.

c) Nivell superior

Si analitzem els estudis universitaris, destinats a fornir el sector dels seus principals direc-
tius, la situacié actual és la de I'inici del canvi

Sembla que després de 15 anys de «pla experimental», les administracions turistica i edu-
cativa han decidit moure el tema i revisar en profunditat aquest nivell formatiu.

Després d'una analisi d'una comissio d’experts, la Interministerial de Turisme va decidir
com a millor férmula la integracio6 plena dels estudis a la Universitat amb un primer cicle termi-
nal de Diplomat Universitari, un nou pla d’estudis a decidir i 'adscripcié de les actuals Escoles
de Turisme a la Universitat com a Escoles Universitaries adscrites.

En aquests moments s’esta a la fase de redaccio del Decret d’integracié (concretament
en una fase de consultes als sectors implicats sobre un esborrany del MEC), i després de la seva
aprovaci6 i publicacié s’haura de passar a la fase d’elaboracié del nou Pla d’Estudis (que passa
aleshores a ser responsabilitat del Consell de Rectors) i iniciar-se els estudis renovats.

El procés sembla logic, perd pot tenir un perill greu: que I'habitual desconnexio de la Uni-
versitat espanyola amb la realitat faci que es gesti un Pla d’estudis massa teoric i grandiloquent,
poc util per a les necessitats sectorials i que tota aquesta nova planificaci¢ educativa esdevingui
un salt en el buit que no porti més que a «fabricar parats» com tan acostumada esta la massifica-
da Universitat espanyola.

A nivell de segon cicle —el nivell que realment moltes persones del sector amb el titol
de TEAT estan sol'licitant— el panorama és molt més difiis. El propi Comité d’experts no es
defineix clarament sobre 'assumpte; indica l'interes d’aquest segon cicle, perd deixa oberta la
manera de crear-lo. Esperem que el Consell de Rectors sintonitzi amb les necessitats sectorials
i crei aquest segon cicle que, de tota manera, no pot generalitzar-se a totes les Universitats esta-
tals, ja que el nombre de llicenciats en Turisme (o Gestié Turfstica) que precisa Espanya és forca
limitat.

En resum, de tot 'anterior es dedueix que la formacié turistica a Espanya es troba en una
cruilla, en la seva «hora de la veritat», i que de la capacitat de tots d’encertar en el seu futur pot
dependre la supervivencia de les actuals quotes de mercat que Espanya esta detectant.

Per aixo, tots —empresaris, Administracié, docents, estudiants, treballadors de sector, Sin-
dicats, Universitat, etc.— han d’actuar seriosament, deixar de banda interessos egoistes i de vega-
des mesquins i col-laborar amb generositat i rigorositat en aquesta assignatura encara pendent
del Turisme espanyol.
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ANNEXOS

FIGURA 1
ESQUEMA DELS RECORREGUTS EDUCATIUS EN IMPLANTACIO A ESPANYA

14-16anys  EDUCACIO SECUNDARIA  2n Cicle
12-14anys OBLIGATORIA 1r Cicle

14-16anys  EDUCACIO
g-10anys PRIMARIA

6-8 anys

3-6anys EDUCACIO
1-3 anys INFANTIL

Font: Cuaderno Formacién Editor, p 11



FIGURA 2
ESQUEMA DE LA FORMACIO OCUPACIONAL A ESPANYA

Resolucié de 5 de juny de 1989
Unié Europea

Tots els estats membres han de pendre mesures per afavorir una millor integraci6 de la formacié
professional ocupacional en els plans estratégics de les empreses i els rectors, a fi d'incrementar
el nivell de competitivitat econdmica.

Pla FIP Acord Nacional sobre la formacio Acord

Reial Decret 631/1993 continua—desembre de 1992 tripartit

de 3 de maig

Procurar 'adaptacié « Promoure el desenvolupament personal Finangament
dels coneixements, les dels plans de
aptituds i les actituds . ses formacio derivats
de les persones en atur . de '‘Acord

als nous perfils Nacional sobre
professionals requerits . es la Formacié

pel mercat de treball. continua

Font: Cuaderno Formacién Editor, p 23
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FIGURA 3
VALORACIO QUALITATIVA DE LES NECESSITATS FORMATIVES EN EL SECTOR TURISTIC ESPANYOL

Font: Cuaderno Formacion Editor, p 33



Turisme i fiscalitat

RAMON ARCARONS

1. INTRODUCCIO

Qualsevol analisi de la fiscalitat en general o, de manera més especifica, de la fiscalitat
en les empreses i activitats turistiques, requereix d’una definicié preévia, ja que el turisme no és
ni un simple fenomen, ni una suma d’industries; es constitueix, avui per avui, en un dels primers
sectors de I'economia mundial.

El turisme és fonamentalment una activitat que es desenvolupa a través del comporta-
ment huma, de I'tis de recursos i de les interrelacions que es generen entre les mateixes persones,
economies, entorns, etc. Tanmateix, cal no oblidar que el turisme significa, també, moviment
1 estada de persones fora del seu lloc de treball i residéncia.

El turisme és, per tant, un fenomen plural i la seva importincia econdmica es fa indiscuti-
ble. Poques autoritats publiques obliden la seva responsabilitat en la gestié integral del turisme,
fent-hi incidencia a través de politiques fiscals, monetaries, duaneres, regulacions i ordenacions
turistiques, gestié comercial i promocié turistica, entre d’altres.

Probablement, la majoria de politiques que els governs porten avui a terme afecten sem-
pre d’una o d’altra manera el propi sector turistic; és per aixo que resulta dificil, en paisos emi-
nentment turistics, desenvolupar una politica turistica especifica i independent d’altres tipus d’ac-
tuacions governamentals.

2. LA NO REVERSIO DELS INGRESSOS TRIBUTARIS TURISTICS

En la majoria de paisos els governs fan s del turisme quasi exclusivament com a font de
recaptacio tributaria. Es a dir, el turisme es considera com un producte més que cal gravar i que,
com a conseqiéncia de la seva venda, genera uns ingressos (impostos sobre €l consum) i unes
rendes que obtenen les empreses que ofereixen productes turistics (agéncies de viatges, hotels,
restaurants, etc.). En molt poques ocasions s’estableixen vincles entre els impostos que graven
el turisme i la despesa publica destinada al sector turistic.

Aquesta situacié de manca de reversié dels ingressos tributaris turistics (impostos, taxes,
contribucions especials) cap al mateix sector turistic, es fa palesa de manera evident en els ano-
menats «municipis turistics». De fet, sén les administracions locals les que tradicionalment han
tingut problemes endémics de finangament, i aquesta problematica s’accentua especialment en
el cas dels «municipis turistics», si tenim en compte que, durant la temporada turistica es multi-
plica per 2, 3, 4, ... i en alguns casos fins i tot per 10 el nombre dels seus habitants.

D’una banda, els «municipis turistics» veuen augmentar el nombre d’habitants (encara que
només per uns dies) als quals se’ls ha de prestar els serveis publics que estableix la Ley Reguladora
de las Bases del Régimen Local; d’altra banda, tot i que es produeix un augment significatiu de
persones, aquest no té cap efecte sobre el Padré Municipal, tenint en compte que els ingressos
municipals vénen determinats per les dades del Padré, aquests ingressos romanen, en qualsevol
cas, inalterables.

Per tot aixo, cal que es produeixi la necessaria reversio o 'equitativa distribucié dels in-
gressos que es recapten del sector turistic cap al mateix sector. Tanmateix, es poden donar alter-
natives diverses, ja que, tot mantenint I'actual tributacio, pot estructurar-se una nova imposicié
que reverteixi sobre el propi municipi turistic.

Es evident que el tribut o els tributs turistics no suposen cap solucid nova, ja sigui per
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via d’un impost o per via d’una taxa; ara bé, cal analitzar la incidencia que podria tenir en la re-
captaci6 i també, la repercussio i les conseqiiéncies que recaurien sobre els operadors turistics
que tenen en el nostre pafs el terreny idoni per a les seves operacions. Darrerament sembla que
IAjuntament de Sevilla torna a plantejar-se la implantacié d’un impost turistic sobre el seu terri-
tori; no podem oblidar que aquesta és una vella iniciativa i que s6n molts els ajuntaments que
tenen aquest tema com a referéncia obligada en moltes de les seves actuacions. Ja fa molts anys,
el municipi de Paris es va plantejar la implantaci6 de 'anomenada taxe de séjour, els resultats de
la qual, pel que fa a la recaptacié, han estat molt positius. Paris ha rebut directament els ingressos
procedents d’aquesta taxa, que han estat seguidament revertits per portar a terme la seva politica
turistica en tots els seus nivells; tot i amb aixo, els tradicionals operadors turistics han continuat
conservant la ciutat de Parfs com un dels seus destins tradicionals. Ara bé, cal observar que no
tots els municipis sén Parfs.

La polemica implantacié d’un impost turistic en el nostre pais és, evidentment, un tema
que ve de lluny. Malgrat tot, el problema es troba en el mal funcionament del financament d’aquests
municipis. Es tracta, doncs, d’una mala distribucié en els municipis turistics dels ingressos tribu-
taris turistics, ja que la practica d'una adequada reversié d’aquests és gairebé inexistent.

3. LA TRIBUTACIO TURISTICA

El turisme és considerat, encara avui, per la majoria de governs com quelcom no essencial.
La politica fiscal, especialment la que fa referéncia a la imposicié indirecta, és un exemple d’aquesta
afirmacié, ja que la imposicio indirecta sobre els serveis turistics acostuma a ser progressiva en
referencia als ingressos dels consumidors.

Les agéncies de viatges, que son les empreses que posen en contacte els consumidors i
els proveidors de serveis turistics (hotels, restaurants, transports, etc.), acostumen a tenir la impo-
sicio indirecta més elevada si la comparem amb la majoria de serveis que normalment el consu-
midor necessita. En el nostre pafs les activitats que realitzen les agéncies de viatges estan grava-
des per 'lmpost sobre el valor afegit, amb un tipus impositiu del 16 per 100 en tots els casos;
aquest tipus s’aplica en les agéncies de viatges sobre el marge brut de beneficis, no sobre el preu
(Regim especial de les agencies de viatges). Tanmateix, és precis recordar que la major part d’ac-
tes de consum es troben gravats amb un 4 per 100 o un 7 per 100, i no amb un 16 %, com és
el cas dels viatges turistics.

Seguint aquesta mateixa tendéncia, durant uns anys els hotels de quatre i cinc estrelles
foren considerats en el nostre pafs fiscalment de «luxe», situacié en qué també es trobaven res-
taurants i altres allotjaments de caracter turistic. No obstant aixo, les empreses afectades, per tal
d’aminorar la pressi6 fiscal, «senzillament» van demanar a les Administracions turistiques compe-
tents la disminucié de categoria i, en d’altres casos, van haver d’absorbir I'impost.

En l'actualitat, aquesta situacio ha canviat ja que totes les empreses d’allotjament turistic
1 restauraci6 es troben gravades per 'IVA amb un sol tipus impositiu, el 7 %. La diferenciacié
de tipus, d’altra banda absurda, es va mantenir durant tants anys perque segons el ministre de
Comerc i Turisme, Javier Gémez Navarro, era una qiiestié dkestética fiscal».

En la practica, sovint en un sector com el turistic, cada vegada més competitiu («ofertes»
de tot tipus, en hotels, agéncies de viatges, restaurants, etc.), la imposicié indirecta no sempre
es pot traslladar al consumidor, en la majoria dels casos son les empreses turistiques les que ab-
sorbeixen la incidéncia d’aquests impostos. Aixo fa que els objectius de recaptacié que es cer-
quen amb aquests impostos, poden provocar en el sector turistic, encara més que en d’altres, una
notable disminucié de les rendes de les empreses turistiques, amb repercussions a tots nivells,
incloses la disminucié dels ingressos tributaris procedents de la imposicié directa.

Pel que fa a la imposici¢ directa, les empreses turistiques, en trobar-se dintre de les ano-
menades activitats economiques, estan gravades segons la seva forma juridica per 'IRPF o I'lm-
post sobre Societats, sense que en aquest cas es donin problematiques i particularitats diferents
de les que pugui tenir qualsevol altra empresa



Es a dir, per exemple, que els petits hotels, restaurants, bars..., tindrien els mateixos pro-
blemes quant a 'aplicacié de 'anomenada Estimaci6 objectiva per signes, indexs o moduls i, fona-
mentalment quant a la determinacié de la quantia d’aquest, completament aliena a les veritables
caracteristiques de I'explotacié economica del negoci. Per tant, cada any, en els Pressupostos Ge-
nerals de I'Estat, una de les qiiestions cabdals objecte de preocupacié per a aquests empresaris
és la determinacié d’aquestes quantitats, motivada per la seva forta incidencia en el futur econo-
mic de I'empresa.

No obstant aixd, aquesta situacié es déna sempre que per a l'establiment del deute tribu-
tari es parteixi d’una estimacié objectiva fonamentada en criteris que no han de tenir necessaria-
ment una relacié directa amb les rendes reals que obtingui el subjecte passiu (superficie, Kw/h,
llits, taules, cadires, personal, etc.).

Una situacié semblant es déna en el cas de I'TAE, en el qual els criteris utilitzats per a
la determinacié del deute tributari no tenen necessariament en compte la realitat del negoci.
Es a dir, 'TAE determina una quantitat pel sol fet de I'activitat economica i les caracteristiques
fisiques d’aquesta (local, carrer, etc.), i oblida, per exemple, que 'empresari ha hagut de patir uns
mesos determinats: obres, enllumenats, fallides de proveidors, actuacions en definitiva que s6n
alienes a ell mateix i que han comportat una disminucié de clients, i malgrat tot I'establiment
ha continuat funcionant.

4. CONCLUSIONS

La problematica de la fiscalitat de les empreses i activitats turistiques no és altra cosa que
la mateixa que pateixen la majoria d’empreses, sigui quin sigui el sector economic en el qual s’em-
marquin.

Val a dir que el nostre sistema tributari de finals de segle encara té moltes mancances,
que s’han posat de manifest els darrers mesos, en qué han estat moltes les veus que propugnen
una nova reforma tributaria que modernitzi el sistema creat per la «gran reforma» de finals dels
anys 70, i que posi les bases de la tributaci6 del segle xxI.

El sector turistic no es mereix un tracte particular; si fos aixi s’oblidaria que un dels princi-
pis basics de la tributacié és el de la generalitat.

Ara bé, aixd no vol dir que el sector turistic pugui ser tractat com un simple «objecte impo-
sable» dins del marc general de la tributacié.

Cal que es reconeguin les caracterfstiques i particularitats del sector turistic i, en definiti-
va, la seva importancia. Perque sigui aix{ també caldra que es doni definitivament la necessaria
reversi6 dels ingressos tributaris turfstics (amb impost turistic o sense impost), per tal de poder
mantenir i ampliar el lloc que ocupa el turisme en el conjunt de la nostra economia com a factor
basic d’estabilitat econdmica i social.
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Visio empresarial del turisme
a Catalunya

LLUIS DE BORJA | SOLE

Universitat de Barcelona

Abans d’intentar una visi6 de les caracteristiques basiques dels empresaris i les empreses
turistiques de Catalunya, pot ser d’interes establir unes referéncies molt breus als parametres ma-
croeconomics de la industria turistica catalana.

Si ens basem en dades de 1994 (les ultimes publicades), a Catalunya el Turisme es pot re-
sumir en els valors segiients:

— 16,5 milions de visitants estrangers, dels quals 10,5 milions han pernoctat a Catalunya.

— Més d’un mili6 i mig de visitants de la resta d’Espanya, que hagin pernoctat a Catalunya.

— 1,2 bilions de pessetes 1994 en facturacié directa del conjunt de les empreses turisti-
ques de Catalunya.

— 12 % de participacié en el PIB de Catalunya.

— 13 % d’ocupaci6 directa sobre la seva poblaci6 activa.

— 230.000 places hoteleres.

— 245.000 places de camping.

— 1.600.000 places en habitatges turistics.

— 1.100 punts de venda d’agencies de viatges.

— 11.500 restaurants.

— 890 Guies oficials.

A més d’una notable oferta complementaria: 36 camps de golf, 3 parcs d’atraccions i aqua-
tics, 3 casinos, 45 indrets de lleure, 12 balnearis, 12 estacions d’esqui alpi, 38 empreses de turisme
d’aventura, etc.

ELS EMPRESARIS DAVANT LA CRISI ECONOMICA DELS 90

No es pot establir una visié empresarial del turisme dels 90 sense tenir en compte la crisi
iniciada amb la Guerra del Golf de 1990.

Es cert que totes les crisis han provocat reajustos en l'oferta i la demanda i que aquells
empresaris que no saben adaptar-se al procés de canvi necessariament sentiran més profunda-
ment la crisi sobre els seus processos productius i de vegades no podran sobreviure.

Totes les crisis comporten el germen de millores tecnologiques i d’adaptacions, i també
la configuracié d’'un nou homo empresari que, en situacié de recessic, sapiga navegar correcta-
ment a contramarea per tal de no naufragar. La nova figura de 'empresari ha d’anar unida al con-
cepte de risc per rellancar, dins del marc legal vigent i en la mesura que sigui possible, el procés
de canvi social en qué estem immersos.

Si el sistema politic ofega les possibles accions de competencia perfecta a desenvolupar
en un mercat dinamic, I'homo empresari, per tal de sobreviure, es veura en la necessitat de marginar-
se del sistema convencional per apar¢ixer més tard com a entitats d’economia submergida que
evadeixen els marcs juridics existents perd que en ser competitius permeten l'activitat productiva.

En ocasions de recessié com l'actual, el concepte de seguretat es contraposa al concepte
de risc. La forta por a l'atur no és el leitmotiv de milers d’empresaris i treballadors que només
fa una deécada eren, en una bona part, persones poc sensibilitzades amb el concepte social de



la figura d’allo que ha de ser un ciutada treballador, tant si és dels qui donen feina com dels qui
la fan.

Aquesta crisi pot ser beneficiosa ja que pot comportar un canvi d’actitud per part de tota
la ciutadania davant el concepte del «treball ben fet», i millorar el baix index de productivitat
i la manca de qualitat. Uabsentisme, la indoléncia, la manca de responsabilitat social sén, entre
d’altres, causes de I'actual situacié economica.

Entre nosaltres, molts treballadors estan sistematicament en contra de l'empresa en que
presten els seus serveis sense tenir una consciéncia clara del perque. Consideren I'amo, el capital
i la societat com a enemics 1 també I'administraci¢ o I'empresa publica quan aquesta actua com
a ocupadora. Aquesta activitat d’aparicié sistematica és negativa per a la dinamica general i per
tant cal canviar-la per una actitud de cooperacié. En qualsevol sistema social es requereix d’ho-
mes i dones amb mentalitat i dinamica empresarial per emprendre noves aventures de treball.

Perd aquests nous aventurers —empresaris— volen minimitzar el seu risc distribuint-lo
entre tots els elements que componen el procés productiu, és a dir, els ciutadans treballadors
i el capital.

No existeix encara una consciéncia ciutadana que el treball és un bé social i que del compli-
ment correcte de les funcions o tasques que tenen encomanades, el ciutada no solament recupe-
ra una part de les seves forces amb un salari digne siné que exerceix una funcié necessaria en
I'entramat social en que viu i que del seu correcte i puntual exercici dependra en part poder mi-
llorar I'index de productivitat de 'empresa, del sector de la ciutat i del pais en que viu.

Els paisos amb un major index de productivitat aconsegueixen tenir un menor index d’atur.
La major productivitat fa que existeixin productes industrials a preus com més va més baixos
en termes reals, la qual cosa implica que en aquella societat es necessitin més prestacions de ser-
veis que reabsorbeixin en part els treballadors que sobren en els sectors primaris i secundaris per
la mecanitzacio.

Per sortir de la crisi cal un conjunt de diverses mesures sincronitzades, entre les quals po-
dem destacar un pla d’inversions important per part de 'administracié, aminorar la pressié fiscal
sobre les empreses, incentivar les inversions desgravant-les, disminuir el deficit public tot dismi-
nuint les despeses del pressupost i de la seguretat social, un finan¢ament més assequible i barat;
que el govern canvii de mentalitat respecte a la seva concepcié d’allo que és 'empresari privat,
amb menys intervencié i més suport a la petita i mitjana empresa.

ANALISI ESPECIFICA DE IEMPRESA TURISTICA

L'empresa turistica se situa en el sector terciari, és a dir, en els Serveis. Per aixo, la seva es-
tructura i filosofia s'inscriuen en les particularitats d’aquest sector economic, com a caracter general.
Aixi podem establir com a trets comuns a totes les empreses turistiques els segiients:

a) Importancia del factor huma en la seva «produccié», en ser fonamental el tracte amb els
clients.

A totes les empreses turistiques, el factor huma és fonamental. El fet que el producte tu-
ristic s’adreci a satisfer una necessitat d’alt nivell dels clients, fa que els nivells de frustracio siguin
un barem important de la qualitat d’aquests. I en tots els casos, els serveis que els empleats de
I'empresa a tots els nivells donen als clients és I'element basic d’aquesta qualitat.

b) Alts indexs d'estacionalitat en la «produceié» com a conseqiiéncia del comportament esta-
cional de la demanda.

El turisme és un fenomen essencialment estacional, en no haver-se resolt I'efecte de con-
centracié de la demanda mundial en determinades époques de l'any. Aquesta concentracio ve
motivada per elements climatics, escolars i de tradici6 en els paisos emissors, i les zones recepti-
ves com la nostra poden influir-hi poc.
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Aixo origina problemes comuns a totes les empreses turistiques com sé6n la forta oscil-la-
ci¢ de plantilles laborals, els bams de tresoreria, les dificultats de planificacié i gesti¢ en el peak
de la temporada, la baixa utilitzacié d’immobilitzats, etc.

c) Forta influéncia de l'entorn (proper i d’altres paisos competidors o emissors) en les oscil-la-
cions del mercat de demanda.

El turisme és un fenomen sociologic molt influit per corrents o actuacions del seu entorn
que escapen totalment del control de les empreses del sector. Elements com inseguretat ciutada-
na, eleccions politiques, canvis de divises, modificacions de I'estructura duanera d’un pais emis-
sor, suspensi6 de visats, situacié sanitaria, etc., produeixen alteracions importants de la demanda
que sén de molt dificil control. Per aixo, 'empresa turistica ha de tenir un esperit molt flexible,
capac d’adaptar-se a aquests canvis i reaccionar raipidament minimitzant-ne els efectes negatius
o explotant-ne les conjuntures favorables.

A partir d’aquestes caracteristiques, les empreses turistiques es diferencien notablement
entre si. Podem considerar alguns factors diferencials essencials que configuren les empreses del
sector turistic en uns grups segmentats. Aquests factors poden ser:

a) Valor de l'actiu immobilitzat

La xifra d’inversié en actius immobilitzats diferencia clarament les politiques d’un hotel
o cadena hotelera amb establiments en propietat que té una altissima xifra d’actius immobilitzats
d’una agéncia de viatges minorista, I'immobilitzat de la qual només és mobiliari i equips de co-
municacio.

Per aixd, en la cadena hotelera els conceptes de rotacié del capital, solvéncia, endeuta-
ment, etc., no tenen res a veure amb els de 'agéncia minorista 0 amb els d’'una cadena hotelera
que actua en gestié o franchising.

b) Proximitat i domini del mercat potencial

La proximitat i domini sobre el mercat potencial de demanda és un altre element diferen-
cial que incideix fortament en aquest cas sobre les politiques comercials de les distintes empreses
del sector. No pot tenir la mateixa politica comercial un tour-operator alemany que té la seva clientela
propera i coneguda, que un hotel que treballa fonamentalment per a aquests tour-operators, o
que rebi clientela nacional de baixa rotacié i alt grau de fidelitat.

¢) Situacié en la cadena de distribucié del producte turistic

Com també passa en el camp dels béns de consum, els SOP (Sistema d’Objectius i Politi-
ques) de les empreses, fabricants, majoristes i detallistes difereixen entre si. També en Turisme,
la posici6 de 'empresa en la cadena de vendes condiciona la filosofia empresarial d’aquesta.

d) Els nivells de risc intrinsec

Per la seva propia naturalesa empresarial, no tots corren els mateixos riscs en el sector i
en funcié d’aixo la seva optica empresarial és totalment distinta. Aixi, la relacié beneficis/risc
financer és completament diferent per a un tour-operator que per a I'agéncia minorista, per a un
hotel en régim de management que per a un restaurant en propietat.

Aixo fa que les actuacions empresarials en molts aspectes siguin també completament dis-
tintes.

e) Lestructura de la propietat

El poder de I'empresa, representat per 'estructura i caracteristiques dels seus propietaris,
déna també un caracter diferencial a 'empresa i a la seva actuacié. Es evident que les accions
que desenvolupa un empresari individual hoteler tenen poc a veure amb les decisions que es pre-



nen en un consell d’administracié d’una cadena hotelera de titulatitat publica o d’un tour-operator
controlat financerament per entitats bancaries.

Per tot el que hem indicat, s'observa que, tot i que existeixen uns elements comuns, cada
grup d’empreses turistiques configurara els seus SOP particulars en funcié de les seves caracte-
ristiques diferencials, 1 creara uns subsectors més uniformes.

EL PERFIL DE UEMPRESARI TURISTIC DE CATALUNYA

En levolucié historica dels tltims 30 anys del sector turistic han existit diferents tipus d’'em-
presaris.

Al llarg del periode 1955-1965, la majoria de 'empresariat era formada per industrials dal-
tres branques que, veient en el turisme una nova possibilitat de negoci, van transvasar una part
dels seus estalvis procedents d’excedents o beneficis d’altres sectors (textil, agricola, alimentari,
etc.) cap a I'ambit de la industria del lleure o del temps lliure: «Turisme».

Aquestes primeres empreses eren eminentment familiars, amb pocs recursos, i la majoria
s'acollia al credit hoteler.

Lany 1953 Espanya va rebre aproximadament un milié de turistes, 'any 1994 el nostre pais
haura acollit en les seves infrastructures turistiques (hotels, agéncies de viatges, transports, cam-
pings, etc.) més de 60 milions de clients, cosa que implica una enorme diferencia entre el petit
i el mitja empresari de les décades del 50-60 al perfil de 'empresari en ocasions d’empreses multi-
nacionals de la década dels 90 o a I'empresa publica espanyola, com a propietaria de la cadena
de Paradors Nacionals.

La década dels 60 va ser decisiva per a algunes zones geografiques espanyoles. A la Costa
Brava i el Maresme catala es consolidaven empreses de tipus familiar amb explotacions petites.
En d’altres zones, com Mallorca i la Costa del Sol, va apareixer un nou tipus d’empresari més
adequat al puixant desenvolupament d’aquest periode.

La decada dels 70 va ser fonamental per a les Illes Canaries i el sud d’Espanya, on ja apa-
reixen importants grups financers al capdavant de complexos turistics d’envergadura.

Els anys 80 consoliden el model general en el qual han de compatibilitzar la seva presencia
una multitud d’empreses individuals o familiars, amb unes poques grans empreses.

Dins lambit de les agéncies de viatges el panorama és semblant, ja que des de l'inici del
«boom» turistic fins als nostres dies, s’han consolidat algunes agéncies majoristes o minoristes
amb més de 50 punts de venda a Espanya i amb un enfoc de gran organitzaci¢ (Marsans, Ecua-
dor, Ultramar Exprés, Viajes Halcon, Viajes El Corte Inglés, entre daltres) que tenen un volum
de vendes anual de milers de milions de pessetes i que per tant sén entitats amb un empresariat
que pren o hauria de prendre decisions amb un criteri racional molt eclectic, poc o gens sem-
blant al perfil de 'empresari autodidacta famihar.

Les férmules de multipropietat, venda a credit dels viatges, la informatica, la robotica, la
telematica seran factors que necessariament faran professionalitzar I'empresari turistic, la qual
cosa ens donara dins d’uns anys un perfil d'empresari molt més técnic i coneixedor de la realitat
present i futura.

La figura del tecnocrata «tecnic en empreses turfstiques» apareix com un especialista que
no necessariament procedeix del capital de 'empresa, perd que és el nou home o dona que dssu-
meix riscs i ajuda I'empresari a prendre decisions davant el canviant mercat de demanda.

Un dels factors més importants en el creixement i desenvolupament de qualsevol sector
econdmic és el dels homes que 'han fet possible. Tots els elements estructurals son utilitzats pels
empresaris, combinant-los de maneres distintes cap als seus objectius empresarials.

Per saber per qué un sector esta en una posici6 determinada i cap a on pot evolucionar,
és evident I'interes a saber com sén els empresaris d’aquest sector. Per aixo, és interessant definir
els trets caracteristics, la tipologia de I'empresari turistic catala:
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1. La seva mitjana d’edat és d’uns 45 anys, que tendeix a augmentar en els establiments
de major importancia.

2. La majoria s’han format empresarialment de manera autodidacta, basant-se en la prac-
tica diaria. Aquells que han fet estudis superiors empresarials sén encara una minoria i el mateix
passa amb els estudis de técnic d’empreses turistiques. Tanmateix, aquests dos ltims grups més
professionalitzats s’ocupen dels establiments més grans i complexos, encara que no és gens es-
trany trobar la cosa contraria: les segones generacions que estan arribant a les empreses familiars.

3. En general pensen que la practica és essencial per coneixer el «<negoci», per bé que la
majoria opina que els estudis técnics ajuden eficagment. Només una minoria els considera im-
prescindibles, per la qual cosa els processos de reciclatge sén escassos.

4. En canvi, quasi tots sén poliglotes, 1 parlen quasi normalment dos idiomes 0 més en
alguns casos.

5. La majoria s6n persones molt ben informades a nivell general (premsa, revistes generi-
ques) i també a nivell del sector, per bé que en aquest cas es limiten molt als temes «socials»,
més que no pas als tecnics.

6. Normalment dirigeixen empreses familiars, unipersonals o de societats de poca distri-
bucié accionarial. Una quarta part dels empresaris tenen gerents professionals contractats, men-
tre que la resta gerencia personalment el seu negoci turistic. D’ells, aproximadament un 25 %
tenen socis estrangers, bé¢ individuals (el cas més corrent) o bé societats.

7. Respecte a les principals tecniques empresarials, podem indicar que, en general, no fi-
xen objectius concretats en plans estratégics, com és logic en persones que creuen profundament
en el «practicisme», per la qual cosa realitzen normalment accions «continuistes».

8. En el mateix ordre, els aspectes comptables i financers es contemplen de manera sim-
ple, i normalment les decisions es prenen «per nas». Tanmateix, va guanyant terreny I'is profes-
sional d’aquestes técniques empresarials, en especial en el camp de la comptabilitat analitica, els
estudis de costos i fiscalitat.

9. En canvi, estan molt preocupats per tots els temes relacionats amb la gestié de perso-
nal, i en aquest camp els indexs de reciclatge s6n bastant alts. Pel que fa a estils de direccié predo-
minen clarament els de tipus autoritari o jerarquic. Els conceptes del job-enrichment i job-
enlargement son gairebé desconeguts en el sector turistic espanyol.

10. Un altre camp en el qual el sector turistic espanyol no sobresurt especialment és el
de l'associacionisme. L'empresari turistic és molt individualista, i la majoria no creu en les actua-
cions conjuntes. Només prefereix actuar en grup davant 'administracié.

11. Respecte als poders piiblics no es diferencia de la majoria de 'empresariat espanyol
1 adopta una postura summament critica, sense diferenciacio clara del partit en el poder. Les se-
ves queixes s’engloben en el marc econdmic general (fiscalitat, flexibilitat laboral, etc.), pero en
els temes especifics del turisme acusa 'Administracié de tenir politiques erronies o dolentes en
materia d’urbanisme, credits oficials, relacions amb els tour-operators, campanyes de promocié
1 imatge.

12. Per dltim, podem afegir que s’esta incrementant la preséncia d’un corrent més técnic
1 empresarial que es vincula normalment a les grans empreses, amb o sense participacié acciona-
rial distribuida, que procedeix de dins del sector o d’altres sectors economics, a la vegada que
es contracten cada cop més gerents professionals com a conseqiiéncia de la duresa de la situacié
economica general.

Al mateix temps es produeix un transvasament empresarial des d’altres sectors al turisme,
que és potser el que esta resistint millor la crisi economica dels 90 a Espanya.

Aquests aspectes configuren en gran part la problematica de futur dels empresaris turis-
tics de Catalunya.

En efecte, es pot afirmar que en la seva filosofia empresarial basica no constitueixen un
grup homogeni, siné que es poden distingir dos grans grups:



a) els empresaris turistics de perfil immobiliari, acostumats a rapides rotacions, alts graus
d’endeutament, promocions efimeres i un cert grau d’especulacié en els seus negocis, i

b) els empresaris turistics de perfil operador, el negoci dels quals es basa en l'explotacié
diaria dels seus establiments turistics, amb rotacions baixes i pay backs alts, amb vocacié de durar
en el mercat.

Dissortadament, tots dos grups es barregen en projectes concrets sense que es produeixi
la sinergia desitjada, siné que se sumen els punts febles de totes dues filosofies donant lloc a la
gran majoria dels problemes purament empresarials del nostre sector: alts endeutaments amb pay-
backs llargs, operacions especulatives sense tenir en compte la qualitat del producte, guerres de
preus a la baixa per poder suportar costos financers, personal poc format per reduir costos i am-
pliar marges, etc.

En la situacié actual, les empreses turistiques catalanes han d’intentar resoldre l'alternati-
va clau de passar des d’un posicionament de lider de preus a un posicionament de diferenciacié
de producte. Aquest canvi no és facil, i no totes les empreses son capaces d’afrontar-lo. Requereix
una forta estratégia promocional, la millora qualitativa del producte i l’adopcié d’'una personalitat
especifica, cosa que normalment requereix invertir en modernitzacid, formacid del personal i ser-
veis periferics basics, esperant que aquesta inversié sigui rendible en un futur que no pot ser
molt [lunya.

Si aquest canvi s"aconsegueix, aquesta «feina ben feta», les empreses tindran futur i amb
ell el sector turistic de Catalunya. Per desgracia, potser no totes les actuals subsistiran, pero el
mercat és implacable amb els qui s’entossudeixen a caminar per camins contraris a aquells que
condueixen en cada moment a la possibilitat de I'exit empresarial.
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Entrevista amb Lluis Marco.
Director de I'Hotel Arts de Barcelona

FRANCESC XAVIER MENA

Considerem d’entrada els escenaris de futur que se li presenten a la industria turistica, sobre la qual incidei-
xen tots els canvis econdmics, sociologics i sobretot 'ampliacié de mercats, la globalitzacié de Peconomia a nivell
mundial...

Nosaltres, aqui a Barcelona, per centrar-nos en una area molt concreta, el que hem vist
des del punt de vista hoteler és que s’ha produit una reactivaci6 des de finals d’any del 94 i al
llarg de tot el 95, i que possiblement continuara els propers anys. Una reactivaci6 a partir del
pitjor any que va tenir I'hoteleria a Barcelona en molts anys, que va ser I'any 93, és a dir, I'any
post-olfmpic. Per qué vam tenir un any dolent? Doncs, evidentment, perque la gran construccié
d’hotels va provocar un excés d’habitacions després dels Jocs, que no es va correspondre amb
l'ocupacié esperada. Cosa, d’altra banda, logica si tenim en compte que els efectes de I'exposicié
que Barcelona va tenir a tot el mén només els comencem a sentir ara. De fet, les grans planifica-
cions de congressos importants es fan amb dos o tres anys vista i no arriben de seguida després
d’uns Jocs Olimpics.

Cal veure també com estava I'economia mundial els anys 92-93. Estats Units travessava
un perfode de recessio, probablement provocat per la Guerra del Golf. I conseqtientment Euro-
pa, i per tant Barcelona, també se’n van ressentir. Els anys 94 i 95 la reactivaci6 econdmica espa-
nyola i europea ens han ajudat que l'activitat econdmica de Barcelona tingui una incidéncia molt
meés positiva a les ocupacions hoteleres.



1 dins d’aquestes tendeéncies i aquesta evolucié, quin seria el punt de vista d’un gran coneixedor del sector,
pel que fa a evolucis, si és que és tal, dels demandants d’aquests serveis hotelers o en general dels consumidors turistics?

El consumidor d’habitacions d’hotel, el viatjant, el qui ocupa hotels sovint, s’ha tornat ter-
riblement sofisticat. Es una persona que el que busca sén uns nivells de qualitat importants i
ja no es conforma amb qualsevol cosa. Heu de pensar que el client corporatiu, el client de con-
gressos, que és el més freqiient a Barcelona, es passa la vida en habitacions d’hotel. I per tant
ha de trobar alld que el faci sentir-se més comn a casa seva, amb el maxim de comoditats. En aquest
sentit, els hotels han de fer un esfor¢ per poder donar aquest tipus de qualitat als seus clients.
Aquest ¢és un factor determinant perque el client torni o no a aquell hotel.

Sempre s’ha dit que el sector turistic en general, i Photeleria en particular, es caracteritzen per ser intensius
en ma d’obra. Perd certament també és un sector que ha sabut adaptar-se a les innovacions tecnologiques. Quina és
la realitat d’aquesta incorporaci6 tecnologica i quin és el paper que aquesta innovacié té en les prestacions dels serveis?

La clientela busca qualitat, i dins la qualitat un segment important és l'eficiencia del per-
sonal en el seu lloc de treball. Jo recordo els meus temps joves d’estudiant de V'escola d’hoteleria,
que era revolucionaria una maquina de calcular, que es feien els tancaments de nit ens uns llibres
enormes, on havies de sumar i restar de memoéria. Després va venir la maquina de calcular, la
maquina registradora —que era una cosa extraordinaria, per engistrar els carrecs de bar i de
restaurant— i ara ens trobem amb uns sistemes d’'ordinadors que integren totes les operacions
que fas al llarg del dia directament al compte, la qual cosa comporta uns nivells de rapidesa i
d’eficacia molt més sofisticats que ara fa trenta anys. Aixo el client ho agraeix i ho necessita. La
gent no té temps d’esperar, tothom va amb presses, en el moment d’arribar, en el moment de
sortir, en el moment de fer negocis en el hotel. I aixd ha repercutit en un personal que ha de
tenir uns coneixements molt més avangat que els que teniem nosaltres. Aquesta és la gent que
esta sortint ara de les escoles especialitzades del sector.

Heu fet esment a la qiiesti6 de la qualitat dels serveis turistic, que sembla un tema cabdal. De fet estem en
un establiment que és paradigma d’aquesta qualitat i on justament fa uns dies es van celebrar unes jornades sobre
qualitat al turisme. Quines serien les linies d’actuacié que encara es poden prendre per part de les empreses turisti-
ques per millorar encara més aquesta qualitat?

Nosaltres hem arribat a fer un model de la manera com treballa el nostre hotel i la nostra
companyia. El primer que fem és desenvolupar un sistema de seleccié que busqui els perfils de
les persones que s’adeqtien a les posicions obertes. No ens interessa tant una persona amb un
curriculum molt llarg, perqueé aquesta persona pot haver estat vint anys fent una feina que no
li agrada. Una feina que va comengar a fer per raons familiars i que ara encara continua fent
perque s’hi ha acostumat. Si li pregunto a un cuiner quin és el seu hobby i em respon que tocar
el violi, jo ja sé que quan acabi la seva jornada laboral aquest home marxara a tocar el violi, perd
sé també que mai no arribari a ser un gran xef, perqué el hobby dels grans xefs és la cuina, i
alldo que més els agrada és passar-s’hi hores provant coses noves. El primer pas, doncs, que hem
de donar és aquest procés de seleccio.

Pero un cop la persona ha ingressat a l'empresa, €l segon pas ¢s un periode d’orientacio
de dos o tres dies, segons les dimensions de ’hotel o de I'empresa, en que se li expliquen en unes
hores quina és la filosofia de 'empresa, per que treballem de la manera que ho fem, en qué creiem...
Després ja passa al departament on anira a treballar i se’l posa sota la tutoria del trainer del depar-
tament, que I'ajudara, 'aconsellara, i d’alla acabara passant, després d’'uns mesos, un petit exa-
men, que anomenem de certificaci6, que situa aquella persona dins la feina que esta desenvolupant.

Aixi doncs, ja tenim els quatre processos basics de gestié de la qualitat: seleccié, orienta-
ci6, formaci6 i certificacié. I un cop dintre de I'empresa, tenim els processos de gestié de qualitat
total, per resoldre problemes o per corregir situcions que no ens donen satisfaccio.

L'Hotel Arts esta incorporat clarament a I’skyline de la ciutat i és un paradigma de la nova hoteleria barceloni-
na. Abans heu fet esment a les ultimes temporades, perd ara m’agradaria que ens diguéssiu com penseu que
pot evolucionar el turisme urba a la ciutat de Barcelona.
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Quan parlem de turisme urba, parlem del que vé unicament per lleure i excloem 'home
de negocis...

Potser hauriem de parlar de tots dos segments.

Barcelona continua essent un motor financer i empresarial de tot I'Estat 1 aixo va creixent
d’any en any. La importancia geopolitica que s’esta donant a la ribera mediterrania esta fent que
Barcelona adquireixi cada cop més importancia dins la Unié Europea i sens dubte entre els pai-
sos del Mediterrani.

Els canvis d’infrastrutura que ha tingut Barcelona, la recuperacié de platges, la Vila Olim-
pica, el Port Vell, el mateix Port Aventura tot sén ingredients que impulsen la ciutat cap a un
futur molt i molt brillant. El visitant de Barcelona, sigui corporatiu o turistic, troba en aquesta
ciutat, si hi ha vingut abans dels vuitanta i hi torna ara, un canvi total cap a millor. El client cor-
poratiu augmenta en un cinquanta o seixanta per cent gracies sobretot a les visites corporatives
i als congressos de tota mena.

Fl turisme urba té un futur extraordinari des de totes dues vessants, la ltidica i 'empresarial.

Si us posem com a representant d’aquesta visié empresarial del turisme, i acceptant logicament que les Admi-
nistracions piibliques, en els diferents nivells, tenen un paper en la politica turistica, quina seria la visi6 que un em-
presari o un alt executiu d’una empresa turistica té d’aquesta politica turistica i del necessari paper que la comissio
europea, I’Estat, la Generalitat, ’Ajuntament haurien de posar per tirar endavant aquest sector.

Les Administracions i les institucions politiques de la ciutat 1 de Catalunya estan posant
un emfasi molt important en el tema del turisme de qualitat. Ens hem d’oblidar dels anys seixan-
tes —que d’altra banda van anar molt bé per aquella época— , ara hem de reivindicar el visitant
de qualitat que només vindra si hi ha establiments que donin el nivell necessari perqué aquesta
gent repeteixi. Les institucions ens ajuden, i reconeixen el valor del turisme sigui urba o de va-
cances, i van fins i tot més enlla amb visites a empresaris estrangers per promoure el turisme.
Per posar un exemple, vaig estar amb el president Pujol a Washington, perque se celebrava el
Global Forum de Fortune Incorporated Entreprises, que el mes de juny de 'any que ve se cele-
brara a Barcelona. Aixo portara quatre-cents o cinc-cents executius-en-cap de les companyies més
importants del mon. Lany passat es va fer a Singapur i 'any que ve a Barcelona, que ha estat
triada entre ciutats com Viena, Venécia i Montecarlo.

Abans heu fet esment del lligam que existeix entre la qualitat en la provisié dels serveis turistics i la formacié
interna dels recursos humans. M’agradaria centrar-me ara en la formacio externa, en la formaci6 prévia a la incorpora-
cié propiament al mén del treball. Com veurieu aquella formacio6 externa de les persones que s’hi volen professionalitzar?

FEn els ultims tres o quatre anys s’han format moltes escoles turistiques i d’hosteleria. Al-
gunes ja estan aqui des de fa molt anys i d’altres s6n molt noves. Algunes sén molt bones i d’altres
no tant. Es un reconeixement de la necessitat de formar gent que pugui donar la qualitat de ser-
vei que la gent requereix. Els objectius de 'hotel —almenys del nostre— és cent per cent reten-
ci6 del client, i aixd només es pot assolir amb un cent per cent de satisfaccié d’aquest client.
Es a dir, no cometre errors. I la gent jove que actualment surt de les escoles d’hosteleria saben
que aquest és 'objectiu i el cami per arribar a fer-se un lloc en el mon del turisme.

A les diferents industries que formen 'activitat economica, el parametre de la competitivitat ha guanyat molts
punts perqué efectivament els mercats s’estant obrint i la competéncia és cada vegada més gran. Pel que fa estricta-
ment a Poferta hoteleta, com creieu que es configurara aquest sector de cara al futur? Les linies de competéncia ani-
ran via marques hoteleres, via segmentacio, hotels més petits i més grans, diferenciacions de qualitat...

Veig dues coses. Una ja s’ha fet i Paltra s’haura de fer. La que s’ha fet és que un dels avan-
tatges d’aquesta proliferacié d’habitacions d’hotel després dels Jocs Olimpics de Barcelona ha tingut
com a consequéncia una baixada de preus, perqué els d’abans eren una barbaritat. No érem Lon-
dres ni Paris i els preus eren semblants. Era una ciutat molt cara. Ara els preus han pujat una mica



1 seguiran pujant, pero estem en un nivell de preus molt acceptable, tot i que potser es podrien pu-
jar dues o tres mil pessetes més. Perd d’aqui a un any o un any i mig ja serem al nivell on hem d’estar.

La segona cosa que cal fer és el control de qualitat. Ja no es pot viure amb el sistema antic
que atorgava les estrelles que estableixen la categoria d’un hotel en funcié d’un cert nombre de
salons, d'unes mides de llit o d’un tipus de bany... Aixd ha de formar part d’una inspecci6 com-
pleta, sabent com es contesta el telefon, quina mena de servei reps quan et trobes a 'hotel, si
I'hotel esta ben mantingut —hi ha hotels de cinc estrelles a algunes ciutats espanyoles, que els
tenen des de fa vint anys i des d’aleshores no han canviat ni una moqueta. Pero quan van néixer,
la reglamentacié deia que estaven dins els parametres de les cinc estrelles i tenen aquelles cinc
estrelles des de sempre. Potser ens cal una agencia independent, que no fos governamental, se-
riosa, que fes visites d’inspeccié no anunciades als hotels, per donar la categoria i les estrelles
als hotels, i per veure si s’han de mantenir en una categoria o pujar de nivell.

Hem parlat prou del sector, i sens dubte que els recursos humans sén importants per tirar endavant la indis-
tria turistica i en particular la figura dels directius o de manera més amplia d’empresaris turistics. Des d’una posicié
exitosa que li permet saber quins sén els perfils adients per ser un bon directiu, quins sén per voste aquestes caracte-
ristiques de management imprescindibles perque un directiu 0 un empresari pugui tirar endavant el seu negoci turistic.

Lelement basic de qualsevol hoteler per posar-se en el cami de I'exit és una total vocacié
de servei. Si no la tens, si quan t'aixeques al mati no dius «avui, vaig a fer contenta la gent», dedi-
ca’t a una altra cosa. S6n moltes hores de treball —catorze o quinze—, sén molts dissabtes i diu-
menges, s6n molts caps d’anys i nadals... Es un treball que déna moltes satisfaccions pero que
també requereix molts sacrificis. I has de portar aquesta vocacié de servei profundament arrelada
i ser capac de transmetre-la als teus empleats. Després aquesta vocacié de servei es pot arrodonir,
evidentment, amb coneixements. De comptabilitat, d’economia, de mercat. Pero un director d’hotel
és algu que sap una mica de tot i que s’envolta d’especialistes de cadascuna de les coses. Ha de
crear un ambient de treball que il'lusioni els seus empleats.

Arran del que estaveu dient ara mateix, aquesta entrevista sera llegida per molts economistes joves que en
general han viscut d’esquena al turisme com a futur professional. Quines oportunitats professionals déna el sector
turistic als joves economistes?

El jove economista és una persona que per formacié té una visié nostra com d’un marc
que deixa poc de lloc, poca flexibilitat. Pero de vegades obliden que I'hoteleria és un negoci. No
és una casa de caritat, és un negoci fet per guanyar diners. I I'aspecte economic és de la més
alta importancia. Si aquest jove, a més de la formacié economica, té aquest neguit de satisfer
els clients, ben segur que trobara el seu lloc dins la inddstria turistica. Si podem fer un casament
de vocacio de servei amb vocacié econdomica tenim un éxit immediat.

Una darrera qiiestio. Ens agradaria que fessiu un balang com a director general de I’'Hotel Arts, de 'evolucié
que ha sofert des de la idea primera de fa uns anys fins a la realitat actual.

Nosaltres com a Ritz-Carlton Hotel Company, que és la companyia gestora de 'Hotel Arts,
varem patir molt durant els primers anys davant les vicissituds que es van passar durant els anys
pre-olimpics per tots els problemes de la construccid. Perd un cop que es va obrir I'hotel la gent
s’hi ha abocat, perque en els 21 mesos de treball, hem passat d’un primer any amb un 50% d’ope-
racio, que és basicament el nostre punt d’equilibri, a un segon any on arribarem molt a prop del
setanta per cent d’ocupacié, i a unes perspectives per al tercer any de consolidacié d’aquest se-
tanta per cent d’ocupacié amb una tarifa d’unes 20.000 pessetes de mitjana. L'hotel des que va
neixer ha estat amb nimeros negres, no hi ha hagut mimeros vermells de cap manera i des d’un
punt de vista operatiu és un éxit i crec que la ciutat ho ha reconegut i només en dos anys 'ha
collocat en un dels primers llocs de I'hoteleria catalana. Ens han donat guardons de tota mena.
Pero tot aixo si no tens el personal adequat no es pot fer. Per molt bon director que siguis, ja
no ets tan bon director si no tens els personal que et pugui garantir aquest &xit.
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Robert Lucas: expectatives
racionals... i creixement
economic

IVAN MURIZ

Departament d’Foonomia Aplicada

UAB

El professor Robert Lucas de la Universitat
de Chicago —I’economista teoric més important
dels setanta en paraules de Paul Krugman—'
ha estat el darrer guanyador del Premi Nobel en
Economia. Una petita nota biografica sobre Lu-
cas hauria d’incloure algunes dades que resul-
ten sorprenents. En primer lloc cal considerar la
seva joventut (58 anys), que no s'adequa a la
seva gran fama. Una segona dada sorprenent
és que no es va llicenciar en economia, siné en
historia per la mateixa Universitat de Chicago.
Aixo fou I'any 1950, tres anys després que arri-
bés Milton Friedman, I'autor amb qui més se I'ha
associat a nivell politic, a la mateixa Universitat
de Chicago. D’ell es diu que és una persona que
es dedica plenament a la docéncia i a la recer-
ca,? deixant a alguns dels seus deixebles el pes
de la difusi6 i la implementacié politica del seu
pensament. Abans d’entrar en el tema de les ex-
pectatives racionals, teoria per la qual li han do-
nat el Nobel, cal dir alguna cosa sobre el seu
estil. Lucas resulta, malgrat la dificultat mate-
matica, un escriptor fresc i licid. Escriu poc perd
bé i els seus articles guanyen amb el pas del
temps.

Expectatives racionals

Robert Lucas desenvolupa el seu treball ted-
ric sobre expectatives racionals durant els anys
70 al Departament d’Economia de la Universi-
tat de Chicago, universitat que ja mai no va
abandonar malgrat les temptatives d’altres uni-
versitats com el MIT per fer-se amb els seus ser-
veis... i el seu nom. Sembla sentir-se a gust a
la seva universitat amb fama de freda (climati-
cament i intel-lectual), i més d'una vegada s’ha
referit a la incomoditat que li suposa canviar els
costums que I’han acompanyat durant molts
anys. La Universitat de Chicago, d’altra banda,
ha estat forca guardonada pel que fa a l’'econo-
mia. Recordem els premiats Koopmans, Arrow,
Klein (que formaren part de la comissié Cow-
les), aixi com Friedman, o el recentment guar-
donat Gary Becker. A la Universitat de Chicago
han conviscut dues tradicions teodriques dife-
rents, la «marshalliana» i la «walrasiana». La pri-
mera, de la qual Milton Friedman se sent legi-
tim hereu (hauriem de veure el que en pensa el
professor Giacomo Becattini) es caracteritza per

I’s de la matematica, mentre que la walrasia-
na, centrada en un esquema d’equilibri general,
ha tingut un fort ascendent en els treballs eco-
nometrics que es realitzen durant aquests anys.
Malgrat els diferents enfocs presents als treballs
de Friedman i Lucas, tots dos han estat identi-
ficats amb la teoria i la politica monetaria que
es dissenya sota la influéncia directa de les «ex-
pectatives racionals».

La teoria de les expectatives racionals par-
teix de la critica als models keynesians en qué
les imperfeccions del mercat i les rigideses eco-
ndmiques centren |'analisi. Friedman, ja des de
{'any 1965, utilitza aquest concepte, originaria-
ment definit per Muth, per criticar la politica mo-
netaria activa. Lucas, per la seva banda, es des-
preocupa de la part més politica i es concentra
en la consisténcia interna microeconomica que
hi ha darrera de la idea d’expectatives racionals.
Largument de les expectatives racionals ha es-
tat defensat pels «new classics» entre els quals
destaquen, a part de Lucas, Sargent i Barro.
Aquests autors recuperen la confianga en els
mercats que havia caracteritzat els economis-
tes classics. Lexplicaci6 classica al problema de
les recessions es basa en el bon funcionament
dels mercats. Si estem davant d’una, les empre-
ses retallaran els preus i els treballadors faran
el mateix amb les seves demandes salarials.
Com a resultat augmentar la quantitat real de
diner que hi ha a I'economia, de manera que el
poder adquisitiu també s’incrementa. Largu-
ment és molt interessant, pero llavors, per qué
hi ha recessions? La resposta de Lucas és que
la gent es confon ja que no sap interpretar si la
davallada afecta exclusivament la seva activitat,
o bé si es tracta d'una davallada de generalitza-
da. Aquest argument no és incompatible amb
I'enfoc keynesia. La diferéncia és que mentre
que els «neo-keynesians» creuen que els perio-
des d’ajust que demana el mercat s massa llargs,
i per tant la politica econdmica pot reduir el seu
impacte, els «new classics» veuen les coses
d‘una altra manera. Lucas creu que els agents
estan més ben informats del que sembla, de ma-
nera que poden interioritzar els senyals de poli-
tica monetaria i neutralitzar-la. L'dnica politica
monetaria amb efectes és aquella que no es pot
predir, és a dir, una politica aleatdria. Pero que
una politica monetaria sigui aleatoria no deixa
de ser un contrasentit; com ordenem objectius
i mitjans d’acci6? El resultat normatiu del seu
plantejament és clar i contundent: no és que la
politica monetaria activa pugui resultar inefi-
cient, sind que tota politica monetaria activa
sera en principi, ineficient. Per a Lucas, a dife-
réncia de Keynes, el llarg termini no arriba quan
un es mor, siné quan I’'economia entén perfec-
tament la situacié i pot predir les politiques que
s’implementaran.



La crisi de les expectatives racionals

Durant els anys vuitanta comencen a fallar
les prediccions dels «new classics». Largument
defensat va funcionar bé durant una série d’anys
en que les dades semblaven donar-los la raé
perd a partir dels vuitanta comencga a ser evi-
dent que I'Us de la informacié no té perqué ser
eficient. Pot haver-hi massa informaciamb les di-
ficultats que suposa ordenar-la correctament.
George Akerlof se centra en aquest tema i s’'im-
posa la visié que els mercats poden no funcio-
nar com a consequéncia de |'asimetria informa-
tiva entre compradors i venedors. Com a
conseqtiéncia dels limits descriptius i explica-
tius del model, i també degut a la feblesa amb
la qual els «new classics» es van defensar, els
models sobre expectatives racionals deixen de
tenir la importancia que tenien i apareix la teo-
ria del cicle real de negocis (real business cycle
theory) que ocupa l’'espai que tenien les expec-
tatives racionals.

Creixement endogen

Lucas ha rebut el Nobel gracies al seu tre-
balls sobre expectatives racionals que desenvo-
lupa durant els setanta. En que treballa ara? La
resposta és que ha canviat de tema de recerca
i es dedica a temes de creixement endogen. Re-
sulta sorprenent i altament gratificant veure
com, aquest encara jove «guri» de |'economia,
ha sabut entendre els limits de I'enfoc que do-
mina la teoria econdmica durant els setanta i,
malgrat les inércies que suposa ser el nmero u,
canvia d'enfoc, i canvia també la seva opinié so-
bre el paper dels governs pel que fa a la politica
economica. Efectivament I'any 1985 Lucas pro-
nuncia una conferéncia en la qual més o menys
ve a dir que és marginalment més eficient
concentrar-se a estudiar el creixement a llarg ter-
mini que no pas treballar en temes de cicle.?
Sembla una bona rad per canviar d'aires. El que
és sorprenent de Lucas és que, mentre que els
reciclatges generalment només produeixen
obres menors respecte de les primeres, ell acon-
segueix escriure sobre creixement quan toca (els
mateixos anys 1985-1988 en qué Romer co-
menca a despuntar), i també ha demostrat te-
nir bon olfacte per aprofundir sobre dos aspec-

Dinamiques metropolitanes

JOAN TRULLEN
UAB

El treball Dinamiques metropolitanes a |’area
i la regié de Barcelona constitueix una fita des-
tacada en la ja llarga série d’estudis publicats

*

tes clau: el paper del capital huma i I’'existéncia
d’externalitats. Si bé Romer esdevé imprescin-
dible per entendre els avencos teorics en crei-
xement, Lucas no ha d‘ocupar un segon lloc,
sind un lideratge compartit. Al cap i a la fi les
més intel-ligents observacions sobre el paper del
capital huma i la seva difusié provenen, no de
Romer, sinde I'article de Lucas que es publica
I'any 1988;* dos anys després dels primers re-
sultats que presenta Romer; un economista que
demostra la seva intel'ligéncia tot reconeixent
laimportancia de Lucas en aquest nou camp de
recerca teorica.

Efectivament, Lucas ha estat identificat amb
una manera d’entendre les relacions mercat-
estat que es caracteritza per les limitacions dels
governs de cara a accelerar o frenar |'activitat
econdmica. Juntament amb Friedman, la prime-
ra idea de Lucas que un té al cap és la d'un eco-
nomista conservador. Aquesta afirmacié en el
seu cas, i després de les seves darreres aporta-
cions, resulta insostenible. En primer lloc, el nou
enfoc dels treballs sobre creixement endogen es
caracteritza per la preséncia d’externalitats i
béns pblics, instruments clau a la literatura so-
bre economia del benestar. Un dels resultats
d’aquests models és la diferéncia entre les quan-
titats i preus que ofereix el mercat i les que re-
sulten eficients des d'un punt de vista social.
Davant d'aquest problema es proposa l'accio
dels governs per millorar les dotacions que re-
sulten del mecanisme de preus. En segon lloc,
|'accent es posa, no en el capital fisic, sind en
el capital huma, de manera que les politiques
que es proposen son expansives pel que fa ala
despesa publica en educacié. Finalment cal des-
tacar que Lucas se separa de la tradicié walra-
siana en considerar el paper de les ciutats pel
que fa als mecanismes de difusié dels knowled-
ge spillovers, i per reforcar el seu argument uti-
litza el nom de Jane Jacobs, una autora tan in-
teressant com depreciada per l‘'ortodoxia, que
descriu els processos de creixement de les ciu-
tats. En definitiva, el nom de Lucas ja no es pot
associar a una politica conservadora, siné a la
llibertat de pensament que permet les interes-
santissimes piruetes d’aquest gran, gran econo-
mista. Dificilment es pot trobar més consens per
aquest sempre polémic guardé.

des de meitat dels anys seixanta sobre el feno-
men metropolita. La desaparicié de la Corpora-
cié Metropolitana de Barcelona —com a conse-
quéncia de les Lleis d’Ordenacié del Territori
aprovades pel Parlament de Catalunya— feia
pensar que a més a més de les conseqliéncies
sobre el govern del territori metropolita es pati-
ria d’una manca de continuitat en I'estudi dels
fendmens metropolitans, la qual cosa hauria di-
ficultat la realitzacié de diagnostics precisos

3 Angel de la Fuente (1992), «His-
toire d’A: crecimiento y progreso técni-
cor, Investigaciones Economicas (segona
epoca), Vol XVI, n. 3

4 Robert E Lucas (1988), «On
the Mechanism of Economic Develop-
ment», Journal of Monetary Economics, n.
22, febrer, 1988

* Dindamiques metropolilanes a
I'Area i la Regi6 de Barcelona, Mancomu-
nitat de Municipis de ’Area Metropoli-
tana de Barcelona, Direccié de Serveis
d'Ordenacié  Urbanistica,
1995, 336 pags
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sobre els problemes econoémics i territorials as-
sociats al dinamisme metropolitad. La Mancomu-
nitat de Municipis de I’Area Metropolitana de
Barcelona amb aquesta publicacié ofereix a la
opinié publica en general i als estudiosos dels
fendmens territorials en particular una excellent
plataforma informativa, documental i d’analisi
sobre la molt complexa dinamica metropolita-
na recent.

Es tracta per sobre de tot d'una obra ben
orientada, i no només bén sistematitzada, que
es publica amb un gran sentit de |'oportunitat,
en un moment en el qual esta ja en fase avan-
cada la redaccié d’un dels plans que poden es-
devenir crucials per la futura ordenacié metro-
politana, el Pla Territorial Metropolita de
Barcelona {PTMB) que dirigeix Albert Serratosa.

Lestudi de la MMAMB demostra la impor-
tancia quantativa i qualitativa dels canvis en el
procés de desenvolupament economic que s'es-
tan experimentant en els darrers anys en ['area
i la regié metropolitanes de Barcelona. En aquest
sentit ofereix alguns continguts, especialment
els economico-territorials que, en general, no
han estat suficientment recollits fins ara en les
publicacions —encara parcials— dels treballs
preparatoris del PTMB, ni en les propostes con-
cretes del Pla Territorial General de Catalunya
que tantes mancances presenta en el front eco-
nomic. Permetra doncs enriquir el debat que ne-
cessariament s'ha d’obrir al voltant de la pro-
pera discussi6 del PTMB.

Aquesta orientacié positiva del document es
palesa també en algunes de les opcions meto-
dologiques que conté. La principal d’entre elles
fa referéncia als ambits territorials d’estudi. Crec
que és un encert presentar la informacié no so-
lament a escala territorial de I'area metropoli-
tana (definida com el més gran dels ambits te-
rritorials de les actuals entitats metropolitanes,
el que conforma I’'anomenada Entitat del Medi
Ambient, que inclou 33 municipis) siné també
a escala de la regié metropolitana de Barcelona,
definida de conformitat amb l'opcié de planeja-
ment del PTMB com el conjunt dels 163 muni-
cipis que conformen les comarques del Barce-
lonés, Maresme, Vallés Oriental, Vallés
Occidental, Alt Penedés, Baix Liobregat i Garraf.
S’ha optat doncs per recong&ixer com a unitats
d’analisi agregat metropolita les derivades de cri-
teris administratius, tot i que el volum inclou els
resultats de rigoroses analisis economico-terri-
torials que demostren que |’area metropolitana
funcional de Barcelona ja I'any 1991 estava con-
formada per 53 municipis.

Partint de la distincié entre area metropoli-
tana de Barcelona i regié metropolitana de Bar-
celona, la tesi central d’aquest estudi és la se-
glent: s’esta assistint en els darrers anys a un
procés de progressiva descentralitzacié d’acti-
vitats i de poblacié des de Barcelona cap a la

primera corona metropolitana i des del conjunt
de I'area metropolitana cap a la segona corona
metropolitana. S’estaria desenvolupant un nou
model de creixement extensiu que substituiria
el vell model metropolita polaritzador i intensiu;
aquest nou model presenta un gran consum de
sOl per activitats productives i residencials, es-
pecialment en el conjunt de territoris de la se-
gona corona metropolitana de Barcelona. L'area
metropolitana de Barcelona representaria ja ara
un paper de nova ciutat central, que interactua-
ria progressivament amb la resta de la regié me-
tropolitana de Barcelona, és a dir, I'arc confor-
mat al voltant de les polaritats de Matarg,
Granollers, Sabadell, Terrassa, Martorell, Vila-
franca del Penedés i Vilanova i la Geitrd.

Si bé la regié metropolitana es tendiria a con-
formar com un espai jerarquitzat i policéntric,
només algunes ciutats com Sabadell, Terrassa
i Mataré aconseguirien mantenir el seu poten-
cial d’atracci6 respecte als municipis de I'entorn.
Es a dir, no se seguiria amb suficient intensitat
el model d’area metropolitana polinuclear en el
qual la descentraliztacié des de Barcelona i el
seu continu urba hauria de seguir una tendén-
cia a I'enfortiment de les diferents ciutats que
polaritzen la segona corona metropolitana. La
descentralitzaci6 afectaria també el conjunt dels
espais metropolitans, i conformaria una molt ex-
tensa periféria metropolitana. Els nous models
d’implantacié industrial cap a la periféria (de Bar-
celona i d’altres ciutats industrials com Saba-
dell i Terrassa) i els habits generalitzats de for-
mes de residéncia unifamiliar donarien lloc a un
model d'ocupacié extensiva del territori regio-
nal metropolita.

Aquest nou model d’ocupacié del territori
presenta avantatges i inconvenients. Entre els
primers cal destacar la disminucié de les dese-
conomies derivades d’un excés d’'aglomeracid,
aixi com l'increment de densitat urbana de la pe-
riféria de la primera corona metropolitana i del
conjunt de municipis de la segona corona me-
tropolitana. Entre els inconvenients en sobres-
surten tres: la reducci6 de la base fiscal del cen-
tre metropolitad sense poder reduir les despeses
corrents associades a les funcions de centrali-
tat; I'increment dels costos de transport (me-
surats en diners i en temps); i el progressiu des-
placament de la congestié cap a la periféria. Ens
podriem demanar si seria convenient assajar un
pacte industrial a escala metropolitana al voltant
d’algunes questions relacionades amb I'as del
territori, el model de transport i els costos indi-
rectes del treball en el conjunt del mercat de tre-
ball metropolita de Barcelona.

Atés que no hi ha un adequat nivell admi-
nistratiu que gestioni el territori del conjunt de
la regi6 metropolitana de Barcelona, existeixen
dificultats per al disseny i el seguiment d’una
estrategia correctora dels costos d’aquest mo-



del extensiu i desordenat. Pels autors de l'estu-
di sembla clar que caldria seguir els seglients
objectius: potenciar les polaritats urbanes que
conformen I'anella de ciutats de la segona co-
rona metropolitana; enfortir el transport public
{fonamentalment el ferrocarril) com a mitja usual
per garantir la mobilitat obligada per estudis i
treball de la primera i segona corones metropo-
litanes; garantir la qualitat mediambiental que
el model questiona; i trobar nous mecanismes
equilibradors dels déficits fiscals que comporta.

No és possible fer una ressenya sistemati-
ca del conjunt d’aportacions incloses en aquest
estudi de gran format, que inclou deu capitols
i més de quaranta epigrafs, farcits de centenars
de documents, quadres i grafics, i que conclou
amb un exhaustiu annex estadistic amb dades
dels municipis de I'area metropolitana, la regio
metropolitana i Catalunya (poblacié, activitat
econdmica, mobilitat i transports, habitatge i
serveis mediambientals). S’utilitzen avancats
sistemes d’informacié geografica i practicament
a cada pagina senar s’inclouen —en una molt
acurada edicié que segueix la millor tradicié
europea en aquest tipus de documents, singu-
larment la francesa— innombrables mapes i
quadres fruit molt sovint de recerques especifi-
ques de diferents serveis metropolitans, singu-
larment els d’ordenacié urbanistica (dirigit per
Santiago Juan, arquitecte i director de I'equip
redactor del treball) i el d’estudis territorials (diri-
git per Joaquim Clusa). Destacarem perd alguns
resultats d’especial significacié econdmica.

Els treballs sobre localitzaci6é de |'activitat
productiva, especialitzacié sectorial i grandaria
de I'empresa posen de manifest el seguiment en
el conjunt de I’area i la regié metropolitanes de
Barcelona d’'un model d’organitzacié de la pro-
duccié de caracter flexible i descentralitzat. Pre-
dominen les empreses de 10 a 100 treballadors
a la major part de les activitats, i disminueix de
manera progressiva la grandaria mitjana de les
empreses industrials, situant-se ara al voltant
deis 14,7 persones per centre de cotitzacié. Pel
que fa a les grans empreses amb seu central a
I’area metropolitana, és de destacar el seu im-
portant grau de diversificacié productiva, la pre-
séncia majoritaria de participacions estrangeres
i la seva majoritaria localitzacié al terme muni-
cipal de Barcelona; en el seu conjunt es tracta
d’una preséncia relativament modesta en com-
paracié a l'existent a d'altres ciutats europees
i Madrid.

Lestudi avanca alguns resultats en relacié a
I'especialitzacié productiva dins del conjunt de
la regié metropolitana de Barcelona, que podrien
confirmar l'existéncia de dinamiques de «distric-
te industrial» en algunes activitats als entorns
de Mollet i Sant Celoni {quimiques), Martorell
(vehicles), Sant Sadurni d’Anoia (alimentacio i
paper), i Terrassa, Arenys i Mataré (textil i con-
feccid); segons el propi estudi cal proseguir amb
les recerques per tal d’'identificar dinamiques
precises tipiques de districte industrial a aques-
tes ciutats i a d'altres com Santa Perpétua i Tor-
dera (quimica), Sant Cugat i Santa Perpétua (si-
derometal'lurgia), Mollet (vehicles), Martorell
(alimentacid) i Sabadell, Caldes i la Garriga
(téxtil).

Per tant, en un nou context de globalitzacié
de l'activitat economica i dels mercats, la diver-
sificacié productiva és la norma general en el
conjunt dels espais metropolitans de Barcelona,
si bé es tendeix a polaritzar algunes especialit-
zacions sectorials en determinats territoris me-
tropolitans que generarien economies externes
i que podrien aixi competir amb éxit. Podriem
interpretar que existiria diversificacio producti-
va en el conjunt de |'area i regié metropolitanes
perd especialitzacié productiva en algunes de les
diferents subarees, cosa que podria resultar un
factor d’equilibri de gran interés.

En I'agenda de questions obertes de natu-
ralesa econdmico-territorial destaquen les rela-
cionades amb la necessitat d’afinar la quantifi-
cacio precisa i la localitzacié dels llocs de treball
a nivell municipal a partir de la informacié so-
bre afiliacio al regim general de la Seguretat So-
cial (no sembla compatible la informacié sobre
caiguda important de |'ocupacié a Barcelona
I'any 1994 i el creixement moderat del nivell
d’atur registrat). També caldria avancar en el co-
neixement de les magnituds comptables de les
empreses per grans ambits territorials metropo-
litans i pels diferents districtes industrials, anant
a la recerca del mesurament de |'efecte distric-
te industrial.

Es tracta en definitiva d'una obra de referén-
cia basica per al coneixement de la dinamica
economica i territorial de |'area i la regié me-
tropolitana de Barcelona que, pel seu abast i el
seu format, mereixeria donar-se a conéixer no
solament en ambits professionals especialitzats
sind a amplis sectors de la poblacié: ;s"ha pen-
sat en presentar-la en format d’exposicid iti-
nerant?

T Revista Econdmica de Catalunya
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Estad(stica Economica

Macromagnituds
basiques de les
economies
locals. 1991
Capitals comarcals

i municipis de més
de 10.1 habitants

II]I o tat e Catahr va
Inslitut d'Estadsstica
de Calatunys

Memoria Economica
de Catalunya 1994

Introduccion a la politica econémica
Juan R. Cuadrado Roura (coordinador)

McGraw Hill/Interamericana de Espafia, Aravaca, Madrid, 71l pags.

Aquest manual, que ha coordinat el profes-
sor Juan Ramén Cuadrado Roura, compta amb
la participacié de Tomas Mancha, José E. Ville-
na, Javier Casares i Miguel Gonzalez, tots ells
professors de politica econdmica de diferents
universitats espanyoles.

S’organitza en tres parts. En la primera s’es-

Macromagnituds basiques de les economies
locals. 1991.

Capitals comarcals i municipis de més de
10.000 habitants

Institut d’Estadistica de Catalunya,
Departament d'Agricultura, Ramaderia i Pesca
Generalitat de Catalunya

Barcelona, maig de 1995, 304 pags

Es publica per primera vegada de manera ofi-
cial un ampli conjunt de macromagnituds basi-
ques que permeten identificar algunes caracte-
ristiques econdmiques dels municipis de més de

Memoria Econdmica de Catalunya 1994
Marti Parellada, Antoni Garrido
i Gemma Garcia (directora)

Cambres Oficials de Comerg, Indastria i Navegacié de Catalunya
Barcelona, setembre de 1995, 284 pags

La recent presentacié de la darrera edici6 de
la Memoria Econdmica de Catalunya significa la
continuitat i consolidacié d’un nou esquema i
format iniciat ara fa quatre anys, amb una ana-
lisi exhaustiva tant de la conjuntura de I’'entarn
econdomic internacional i espanyol com, espe-
cificament, dels trets generals i sectorials de
I'economia catalana al llarga de I'any 1994. La
millora en la demanda interna i, sobretot, I'im-

tudien els conceptes basics, el procés d’elabo-
racig, les relacions entre fins i mitjans, i el paper
de I'economista i el problema de I'objectivitat.
La segona aborda els objectius de |la politica eco-
ndmica en una economia de mercat. Finalment
s’analitza la politica econdmica conjuntural i els
principals instruments de politica econdmica. In-
clou un nombrés grup de requadres explicatius
i grafics. Es tracta d’un text molt util i actual,
indicat per a cursos de llicenciatura i per posar-
se al dia en una disciplina en ple procés de
canvis.

deu mil habitants i de la totalitat de municipis
que son capitals de comarca.

Les dades publicades es refereixen al darrer
any censal i inclouen informacidé de la poblacié
ocupada, valor afegit brut, producte interior brut
a preus de mercat (estimacions elaborades se-
guint la metodologia de I'EUROSTAT), renda fa-
miliar disponible (recursos i usos), i valor afegit
brut per ocupat.

Es tracta d’'un document de gran utilitat per
realitzar diagnostics precisos sobre la distribu-
ci6 de la produccié i de la renda en el sistema
de ciutats de Catalunya.

puls de la demanda externa han permés que,
després d'un any caracteritzat per un compor-
tament accentuadament negatiu, es comencin
a sentir els primers simptomes de recuperacié
economica.

Juntament amb el tractament en forma de
requadre d’alguns temes d’especial actualitat o
interés en el context econdmic, s’incorporen
com a estudis monografics, d'una banda, I’ana-
lisi del sector de maquinaria i equipament i, de
l'altra, la descripcié del funcionament del siste-
ma educatiu i les activitats de formacio des del
punt de vista de la rellevancia que aquests ele-
ments tenen en el context empresarial i en la
competitivitat de I'economia.



Ara ho tindra molt facil per a comprar la seva casa. amortitzat. D'aquesta manera disposara, en qualsevol

Perqué amb el Crédit Obert de "la Caixa” pot estrenar moment, d'una linia de crédit oberta a la seva disposicio.

casa per ben poc. A més, gaudira de la possibilitat Vingui a ”la Caixa”. L'informarem de com pot estrenar

de fer servir els diners del capital que hagi la seva casa per ben poc amb el Crédit Obert.
"laCaixa’

CAIXA D ESTALVES | PENSIONS
DE BARCELONA-



Generalitat de Catalunya

A Barcelona es concentra bona part
de l'activitat financera del nostre pais.
Es en aquesta ciutat que hi ha la seu
social de la primera caixa d’estalvis
d’Espanya en volum de recursos aliens.

A 1a Borsa de Barcelona, on cotitzen
355 entitats, 1'any 1994 es van negociar
valors per un total de 943.504 milions
de pessetes. Lactual Societat Rectora
de la Borsa de Barcelona, amb un
capital de 1.009 milions de pessetes, la
constitueixen un total de vint-i-dues
societats i agencies de valors.

Els diversos projectes que el De-
partament d’Economia i Finances de la
Generalitat ha promocionat, ara ja sén

una realitat per a la placa financera de
Barcelona. Vegem-ne alguns exemples:
¢ La unificacié dels mercats d’'opcions i
de futurs financers espanyols en una
societat holding, amb seu a Barcelona,
que els agrupa en dues societats: I'una,
per als productes derivats de renda fixa,
instal-lada a Barcelona; l'altra, per als
productes de renda variable.

¢ LInstitut d’'Estudis Financers.

e L'establiment a Barcelona d’'una

societat de qualificacié (rating) d’emis-
sions de renda fixa.
¢ I'Associacié Barcelona Centre Fi-
nancer Europeu, on la Generalitat
participa activament en col-laboracié
amb un nombre considerable d’entitats
privades.
Es continua treballant per consolidar
Barcelona com a mercat de productes
financers derivats i per potenciar la
Borsa de Barcelona com a centre de
negociacié de valors. Alhora, les
mitjanes empreses continuen
mereixent una atencio especial.

Diner d'argent del Comte Ramon Borrell I de Barcelona imprés el segle X
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Fénix Oficines

[’asseguranga més completa

amb una oferta molt especial pels economistes.

A AGF UNION-FENIX hem renovat i potenciat la
tradicional asseguranga d’oficines per oferir-li
I’Asseguranga Multirriesc més completa amb una oferta
molt especial pels economistes.

Tan exclusiva com la seva activitat

Perque cada dia apareixen nous riscos, li oferim en una
sola polissa les garanties més completes per cobrir les
necessitats especifiques de la seva oficina, despatx, gabinet
o consulta.

de la seva activitat.

Garanties

Ens fem carreg de les seves
simple gotera fins al robato cina,
incorporant les garanties m

Incendi, explosié i caiguda del llamp.
Despeses per enderroc.
Responsabilitat Civil d’Explotaci6.
Responsabilitat Civil Patronal.

Danys par aigua.

Extnesid de garanties.

Rotura de vidres, miralls i rétols.
Robatori, espoliaci6 i furt. Danys per robatori.
Transport de fons.

Inhabitabilitat o peérdua de lloguers.
Riscos extraordinaris.

A més podra optar per dues garanties opcionals que
li permetran disposar d’una asseguranga a la seva
mida i a un preu molt ajustat

e Avaria de maquinaria
¢ Perdua de beneficis

I com sempre, comptara amb P’assessorament personal de
I’equip de professionals ’AGF UNION-FENIX.

Fénix Oficines és perfectament compatible amb les polisses
collectives de Vida i Accidents que t€ contractades el Col.legi
d’Economistes de Catalunya amb AGF UNION-FENIX.

Si desitja rebre més informaci6 pot contactar amb

CORREDURIA D’ASSEGURANCES ).TELL
C/ Sant Elies, 11-19, D-120 - 08006 Barcelona
Tels. 414 48 64 - 414 54 70 - Fax: 200 85 00
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Ajuntament ﬁr de Barcelona

PASSA DELS 80 ) ESTA QUAPISSIMA.

70 ANYS? 8| QUE E8 CONSERVA BE. TUI

40 ANYS | NI UNA ARRVAA!

JA ELS AGRADARIA, A MOLTES,

ESTAR TAN QUAPES.

MES DE 60 ANYS | MIRA QUE QUAPAI

BARCELONA

S EMPRE Q U APA

Millorar Barcelona és millorar casa

teva I aquesta és una feina guapa,

que podem fer entre tots

Restaurant faganes i mitgeres

Repintant persianes i balcons

Reformant terrats i botigues |

millorant el medi ambient i el pai-

satge urba Ara, amb el nou proce-

diment que regula la concessi6 d'a-

juts als ciutadans durant 'any 1995,

aprovat el 16 de desembre de 1994,

posar guapa casa teva és molt més

facil Perqué fins al 31 de marg d'a-

quest any pots acollir-te a la cam-

panya municipal de proteccio i

millora del paisatge urba. [ gaudir

dels avantatges que |'Agéncia del

Paisatge Urba posa a la teva dispo-

sici6: un servei exclusiu d'informa-

cié i tramitaci6 administrativa i tot

I'assessorament técnic gratuit, que

inclou el seguiment de les obres

fins al final 1 disposar d'una

subvencié de I'Ajuntament per

haver contribuit a posar guapa

Barcelona Truca ara al 227 82 77

i apunta’t a millorar Barcelona

A millorar casa teva A man-

tenir Barcelona sempre guapa

guapa.
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