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ANALISIS: JOSEP MARIA PONT

Ulises
y el turismo

uchos consideran a Ulises el primer turista del Medite-
rrdneo. Impulsado porla curiosidad y el anhelo de cono-
cer, con el sol, el mar y el paisaje mediterrdneos como
fondo, visitd lugares miticos y vivié aventuras maravi-
llosas. Derroté con astucia al ciclope Polifemo, probo las delicias del
amor en la isla de Circe e incluso fue el inico mortal, que sin morir
en la empresa, oy6 el canto de las sirenas. Hoy, algunos atractivos
turisticos de los destinos de Ulises han cambiado, pero, la esencia
—sol, mary paisaje— siguen siendo la misma. Podria decirse que cons-
tituyen la materia prima de la industria turistica en e} Mediterraneo
y,lo que diferencia a cada destino esla manera en quese transforma.
te el fend de la deslocalizacion que estan viviendo algunos
sectores productivos, el turismo en Catalunya va cobrando relevan-
cia como fuente de empleo y como dinamizador de la economia. Es
evidente que para mantener el alto nivel de competitividad del sec-
tor y mejorar la desestacionalizacién re-
sulta imprescindible evolucionar el mode-
1o para dotar de contenidos a lo que gené-
ricamente se denomina turismo de valor
afiadido. O dicho en otras palabras, hay
que buscar soluciones imaginativas para
competir contra el canto de sirenas de
otras orillas.

El modelo cuantitativo, en el que €l éxi-
to se mide por la cifra de visitantes hoy
no es suficiente; se impone un modelo
cualitativo, més complejo, en el que lo im-
portante es la calidad del tipo de turismo
vy la oferta de ocio que tiene a su disposi-
cién. En este sentido, habria que crear las
infraestructuras necesarias para ofrecer
“estancias inteligentes”, en las que se
combinen aspectos tales como el deporte,
la cultura, la gastronomia y la naturaleza,
con servicios de toda indole. Ideas que no
sélo éstimulen la curiosidad y el anhelo
de conocer novedades en el Ulises que to-
dos llevamos dentro sino que también le animen a encontrar su Itaca
particular, una casa a la que regresar.

‘Una férmula segura es el turismo residencial que, en este contexto,
debe concebirse no como una mera oferta de viviendas de segunda
residencia, sino como un cambio de estilo de vida del usuario. Una
verdadera ampliacién de la vida que se enriquece con la incorpora-
cién de todos los beneficios que ofrece el entorno de la vivienda. En-
focado asi, el turismo residencial es una solucion estratégica que con-
tribuye de manera decisiva a consolidar una nueva oferta con mucho
futuro. Tiene ventajas evidentes, permite quitar presién a la primera
linea de mar y atrae un turismo estable de renta media y media alta.
Y sobre todo, genera una nueva relacién de las personas con el territo-
rio, que pasan de ser turistas a habitantes, aunque sea temporalmen-
te. Vivir no es lo mismo que visitar, de ahi que se desarrolle una
sensibilidad diferente respec-
to a la tierra que da acogida,
que se siente como propia. El
turismo residencial es por ello
més sensible a los argumentos
de la sostenibilidad.

‘La creacién de nuevas infra-
estructuras requiere un urba-
nismo ordenado, realizado
con criterios estéticos y de res-
peto medioambiental. Tanto
en la costa como en el interior
tenemos un amplio catilogo
de errores y desbarajustes urbanisticos de los cuales debemos apren-
der para no repetir. Hoy la sostenibilidad no es sélo una opcién de
futuro o una cuestién de ética, es una estrategia fundamental para
garantizar el éxito. Nuestro pais tiene aiin un potencial inmenso, con
un territorio que ofrece atractivos inicos. Un crecimiento ordenado
y sostenible es la mejor manera de conservar esta unicidad como for-
ma de competencia en un mercado global de turismo. Debemos clari-
ficar un modelo de calidad socialmente responsable. Para estas inicia-
tivas falta un marco legal flexible que cc le alternativas ad
das a la nueva realidad, ya que, hoy, el mercado va por delante de lo
juridico. Cabe también abrir un debate del que salgan las lineas maes-
tras de un plan para el desarrollo de la industria turistica. Estamos a
tiempo de evitar nuevas odiseas: hay una gran oportunidad ante no-
sotros y todos tenemos la responsabilidad de aprovecharla bien.®

SOLO SOLUCIONES
con imaginacién pueden

lograr que los turistas

resistan el canto de
sirenas de otros destinos
Lazosnpes s

JOSEP MARIA PONT, licenciado en Ciencias Empresariales y director
general de Med Group

LA SITUACION: MARCEL PLANELLAS

La cocina estratégica
de las multinacionales

a consultora estratégica

norteamericana A.T. Kear-

nay ha dado a conocer un

estudio titulado “Offshore
location attractiveness index” don-
de presenta un ranking de paises
mds atractivos para que las multina-
cionales localicen sus servicios. La
clasificacién del 2004 es la siguien-
te: India, China, Malasia, Republi-
ca Checa, Singapur, Filipinas, Bra-
sil, Canadd, Chile, Polonia, Hun-
gria y Nueva Zelanda. Para elabo-
rar este indice se han utilizado 39
criterios organizados en tres gran-

des categorias con diversas pondera-
ciones: coste (40%), disponibilidad
de personal calificado (30%) y entor-
no empresarial (30%). Dentro de la
categoria de “coste” se tenia en
cuenta el coste empresa de los traba-
jadores, el coste de las infraestructu-
ras y los costes fiscales. En la “dispo-
nibilidad de personal calificado™ se
valoraba la experiencia y el conoci-
miento en tecnologias de la informa-
cién y telecomunicaciones, la dispo-
nibilidad de personal y el tamafio
de 1a fuerza de trabajo del pais, el
nivel de educacién de los trabajado-
res, incluyendo el conocimiento de
idiomas. En el “entorno empresa-
rial” se analizaba el entorno econd-
mico y politico, las infraestructu-~
ras, la capacidad de adaptaci6n cul-
tural y la seguridad de la propiedad
intelectual.

Seguramente una consultora de
prestigio como A.T. Kearnay ha in-
vertido recursos en este estudio que
ahora ha dado a conocer en un foro
de la Whatton Business School por-
que considera que éste es un tema
de actualidad para los presiden-
tes de las multinacionales norteame-
ricanas y que quizds pensardn en
contratar sus servicios pues han
mostrado que han desarrollado un
conocimientoy que podrian ayudar-
les a desarrollar la estrategia de su
compaiifa. Este es un ejemplo de
una fuente de influencia en las deci-
siones de las multinacionales que di-
ficilmente se llega a conocer pues
las consultoras estratégicas firman

MARCEL PLANELLAS, profesor del
departamento de Politica de Empresa
de Esade

dencialidad

acuerdos de confi y casi

a ver algunas diferen-

nunca se sabe quién ha ayudado
realmente a cocinar la estrategia de
una multinacional.

c1as Por ejemplo, hay multinacio-
nales, sobre todo de matriz norte-
amencana, donde su maximo res-

Si miramos sdlo los for-

tra un gran podery

males del proceso de toma de deci-
siones estratégicas en las empresas
multinacionales no vamos a encon-
trar muchas novedades. Las multi-
nacionales toman sus decisiones en
base al analisis estratégico de la si-
tuacién del entorno —tanto el geopo-
litico como el de cada uno de los sec-
tores donde tienen negocios- y al
andlisis de la situacion interna de la
compaiiia —donde la evolucién de

1os resultados tienen un peso muy -

significativo—. A partir de aqui nor-
malmente se generan diferentes al-
ternativas que son evaluadas y, fi-
nalmente, se toma la decision.
Cuando observamos a los altos di-
rectivos que toman las decisiones es-
tratégicas en las multinacionales ya

EN TODAS LAS
multinacionales

se sirven entrantes,
segundos y postres, pero
el “chef” marca el estilo

PARA
SABER MAS

el estilo en la toma de decisiones de
la compaiiia varia en funcién de la
personalidad del alto ejecutivo. Re-
cientemente he tenido la oportuni-
dad de conversar con Mario Arme-
10, el hombre de General Electric
para Espafia y Portugal, y comenta-
ba cdmo han podido percibir clara-
mente las diferencias dé¢ estilo de
direcci6n entre el legendario Jack
Welch y Jeff Immelt, el actual presi-
dente ejecutivo de General Electric.

En el otro extremo de la toma de
decisiones estratégicas quizds po-
driamos situar a las multinaciona-
les de origen asidtico donde las deci-
siones se toman de una manera mds

da y menos persc
aunque sus lideres empresariales ca—
da vez tiene una mayor visibilidad
y relevancia.

Continuando con la metéfora de
comparar a las empresas multina-
cionales con un restaurante podria-
mos decir que en todos ellos se sir-

ven entrantes, segundos y postres,

pero que la diferencia estd en el
“chef”, es el cocinero quien marca
el estilo del restaurante. Si para €l
restaurante el cliente es el comensal
para la multinacional es el accionis-
ta. De la misma forma que un co-
mensal devuelve a cocina un plato
que no est4 bien cocinado, los accio-
nistas castigan determinadas estra-
tegias de las multinacionales. Esto
es lo que le ha sucedido al presiden-
te del grupo automovilistico Daim-
lerChrysler, Jiirgen Schrempp, que
ha visto como los accionistas recha-
zaban su estrategia de llegar a serun

grupo dial al no estar disp

tos a participar en la ampliacién de
capital, de 5.000 millones de euros,
de su socio nipén Mitsubishi Mo-
tors que estd atravesando una grave
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ASI COMO UN
comensal devuelve

a cocina un plato,

los accionistas castigan
ciertas estrategias

crisis. Pero, asi como los restauran-
te tienen muy en cuenta la opinién
de los criticos gastronémicos o de
las estrellas que otorgan la muas
gastronomi las m
tiene unos criticos que son los gesto-
res de los fondos de inversion y la
prensa econdmica especializada
que siguen estrechamente sus movi-
mientbs estratégicos para recomen-
dar a los accionistas las decisiones
que deben tomar respecto a sus valo-

res. Sus valoraciones son temiblesy .

pueden tener una gran influencia
en la cotizacién de las empresas en
1as bolsas mundiales.

En el mundo de las multinaciona-,

o

i

Eriloco: A MAYOR COMPLEJIDAD TECNOLGGICA HAY MAS DESEUROPEIZACION; NADIE QUIERE SER UN
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Espafia ya no presenta como antafio atractivo para las inver-
siones industriales multinacionalés. Otros paises ofrecen me-
jores costes. La cuestion ahora es saber en qué podemios ser
interesantes para las cocinas estratégicas de estas compafiias.

De este modo, uno de los grandes desafios del nuevo Gobier-
no del Estado, también del catalan, es definir en qué aspecto
seria oportuno destacar y qué acciones hay que acometer para
lograr situarnos en los primeros lugares del ranking mundial.

ot
veres W04V, } @
Lt e

i

i

les, la direcci6n general ha de pre-
sentar resultados cada tres meses y
cuando tiene un nuevo plan estraté-
gico han de realizar presentaciones
en las principales centros financie-
ros mundiales en los que cotiza la
compafiia.

Visto de esta manera, parece que
lo mds interesante es intentar descu-
brir cémo funciona la cocina estraté-
gica de las multinacionales, las rela-
ciones del “chef” y su equipo de co-
cina. Para ayudar a la direccion ge-
neral algunas multinacionales dis-
ponen de departamentos internos
—llamados de planificacion o de es-
trategia corporativa— cuya mision
es realizar el seguimiento de la pues-
ta en practica de la estrategia. Estos
departamentos internos se encuen-
tran situados en los cuarteles centra-
les de las multinacionales y traba-
jan en estrecha relacion con la direc-
cion general en la formulacién de
las estrategias que presentard para
su aprobacion a los 6rganos de go-
bierno de la compafija. Podriamos
decir que actiian como el equipo de
cocina que prepara los platos para

5 SOLO DE PURA COMERCIALIZACION Y SE PERSIGUEN PROFU

que el “chef” dé su visto bueno an-
tes de servirse. Pero en las multina-
cionales también es muy corriente
recurrir a los servicios externos de

ILUSTRACIONES: MARC TAEGER

los servicios de estas consultoras
cuando se trata de una punta de tra-
bajo, también cuando se buscan
nuevas ideas o se requiere un equi-

empresas de ltoria i

das en estrategia. Muchas de las es-

EN EL RANKING
DE A.T. Kearnay sobre
paises atractivos para
las multinacionales

no aparece Espafia

trategias que presenta la direccién
general han sido elaboradas por un
equipo de consultores externos que
han sido contratados por la multina-
cional. Esto, que seria algo sorpren-
dente dentro del mundo dela restau-
racion por continuar con el simil, es
muy usual en las multinacionales.
Se entiende mejor su 16gica si deci-
mos que normalmente se contratan

\

po lizado de expertos que no
se dispone internamente. Aunque
nunca nadie lo va a reconocer, otro
motivo que se da en la realidad es
que algunos directores generales
pretenden blindarse de las criticas
del consejo de administracién escu-
déandose en el prestigio de McKin-
sey, Boston Consulting Group o
Bain&Company.

En el ranking de A.T. Kearnay so-
bre paises donde las multinaciona-
les pueden localizar sus servicios no
aparece Espafia y seguramente no
serd una sorpresa para nadie. Sabe-
mos que no somos atractivos en cos-
tes, la cuestion ahora es saber en
qué podemos ser interesantes para
las cocinas estratégicas de las multi-
nacionales. La reflexion a realizar
por parte de los nuevos gobiernos
de Catalunya y de Espafia es en qué
ranking nos gustaria aparecer y qué
vamos a hacer para lograr situarnos
en los primeros lugares.®

OPINION: JAVIER TEJADA

Y nosotros,
¢qué haremos?

1 proceso es claro, mientras Europa y Estados Unidos pier-

den fébricas, China se convierte en el gran taller del mundo

y la cosa no tiene visos de parar por ahora. Los hechos com-
probados son: a mayor complejidad tecnolégica hay mds
deseuropeizacion, nadie quiere ser sélo un pafs de pura y mera
comercializacion y todo el mundo aboga por profundos cambios es-
tructurales. Pero es que ademas es posible que el proceso deslocaliza-
dor més peligroso esté todavia por llegar. El ejemplo de los informAti-
cos orientales, de China e India por citar dos paises con gran produc-
cidn de cerebros, ejerciendo de “atractores” de empresas de bajo cos-
te puede provocar la deslocalizacién de los centros de generacion de
conocimiento delas grandes empresas. Esto afectarfa de lleno a nues-
tros jovenes universitarios y supondria un duro mazazo a todo el teji-
do cientifico-tecnoldgico espafiol. Asi pues, creo que deberiamos tra-
tar de compaginar la re-
flexién sobre los posibles esce-
narios y modelos con una ac-
tuacién répida, decidida y
enérgica. No se trata s6lo de
mds inversién en 1+D, sino
también de un cambio de
lidaden el pa-

YA NO SE TRATA
de repetir lo de fuera
sino de innovar y sacar

ra descubrir, en ¢l hacer para 1a MAdXima plusvalia
innovar y para producir més L.
y mejor. Creo que hay dos evi- tecnOlOglca

dencias: que ya no sirve hacer
sélo ms de lo mismo y que el
proceso de deslocalizacion tiene fecha de caducidad. La dindmica
social tan parecida a la que poseen otros sistemas complejos, con o
sin vida, se encargaré de que asi sea. La cuestion estriba en qué hacer
mientras tanto y que los hechos nos conduzcan al futuro, no al ayer.

Para comenzar me gustaria resaltar que ni la investigacion bésica
es la tinica protagonista del desarrollo, ni el problema de las empre-
sas es s6lo la falta de informacidn. Si miramos a nuestro entorno vere-
mos que el lid > mundial se ha ido combinando resulta-
dos nuevos dela investigacion basica con un amplio abanico de cono-
cimientos tecnoldgicos fruto del estudio y de la experiencia en un
marco presidido por las tecnologias de telecomunicaciones e infor-
macion y la continua evaluacion del conocimiento tecnolégico.

Asi pues, deberfamos dirigir nuestra ciencia bésica a la bisqueda
de nuevos fendmenos y teorias. Ya no se trata de repetir lo de fuera
sino de encontrar lo nuevo y sacarle plusvalia tecnoldgica. Porque
(donde est4 escrito que aqui no se pueda descubrir? En I+D deberia-
mos reorientar la I a la busqueda de nuevos procesos y productos

ingul que actien de embajadores para la creacién de centros de
generacion de proto-
tipos. En el apartado
de la D también hay
un gran margen de
maniobra en el cam-
po de la ingenieria
de produccién y de
disefio previo ala fa-
bricacién. La robo-
tizacién puede revo-
lucionar el mundo
de las empresas con
mano de obra no in-
tensiva. Ademads, en
1a universidad se de-
be explicar con clari-
dad no sélo el saber
de los libros sino
también los logros re-
cientes del conoci-
miento cientifico y tecnoldgico v realizar una evaluacién continua de
las nuevas tecnologias ademas de ensefiar a proteger el “know-how”
que se genere e internacionalizar sus ensefianzas en los campos de las
finanzasy delas leyes. Nuestros intelectuales deberian proponer nue-
vos modelos de actuacion basados en la busqueda de nuevas vias de
colaboracién entre todos y en la exigencia de estabilidad y beneficios
extendidos a la pluralidad de paises. También deberiamos unir nues-
tras fuerzas para pedir a las administraciones piblicas y a nuestras
grandes empresas que establezcan un pacto de complementariedad
entre si y que entre todas mejoren las llamadas infraestructuras.

En conclusién, aunque veamos borroso el futuro hagamos bien los
deberes y apostemos por aquellos campos del saber y del hacer que
conllevan el germen de lo nuevo y que ademds Espafia y Catalunya
sean capaces de liderar. La atraccion se dard por afiadidura.e

JAVIER TEJADA, drdtico de Fisica de la U itat de I

DOS CAMBIOS ESTRUCTURALES




