








«A CATALUNYA, EL PAISATGE | LA CULTURA COMENCEN A EXPERI-
MENTAR UNA CERTA ECLOSIO COM A ELEMENTS INTEGRANTS DE
PRODUCTES TURISTICS COMPETITIUS» SALVADOR ANTON CLAVE

web de Turisme de Catalunya faci d'intermediari entre la reali-
tat catalana i el potencial turista amb versions diferents sobre
el pais segons la nacionalitat del visitant».

En aquest context, es pot dir que ens trobem davant una
emocionalitzacié dels productes fisics, als que incorporem
aquest valor intangible? Per al director de 'EUTO, aixo es con-
seqgliencia del fet que, en definitiva, «el que t'emociona esta
parlant de tu, del teu context cultural referencial i de les teves
pautes i preferéncies de consum. Lemocidé esta associada —
afegeix— a la distincio i al gust i en societats on estan cobertes
les condicions basiques de qualitat dels equipaments turistics,
d'oci i culturals, el que els distingeix és el sentit que tenen per
a nosaltres en tant que consumidors. La de les emocions és
una industria que es desenvolupa a partir de la idea que el que
fem ens representa.» Aixo a banda que el fet d'aportar contin-
guts i diferenciar dona noves oportunitats de competir amb
altres destinacions turistiques i amb el turisme de baix preu, a
meés de facilitar la reorganitzacié del sistema de consum.

En el marc d'aquesta diferenciacié respecte del low cost,
Salvador Anton Clavé torna a reivindicar I'esforg dut a terme
per la industria i les destinacions turistiques de sol i platja. «<Ha
estat questionat, pero hi ha hagut un procés de transformacio
molt important. El sol i platja continua sent el gran factor que
motiva el turisme europeu, pero un sol i platja diferent, on cada
vegada és menys important aquesta etiqueta que el que hi ha
darrere: familia, activitat, gastronomia, esports nautics, natura...

Un univers molt diversificat on sol i platja només identifica un

« SALVADOR ANTON CLAVE



«UN PAIiS QUE VULGUI SER COMPETITIU TURISTICAMENT HA D’INCORPORAR CRITERIS DE GESTIO DEL PAISATGE | DEL
TERRITORI» SALVADOR ANTON CLAVE

context». «Les diferents destinacions han anat buscant i busquen la seva veta fent que a Catalunya el sol i
platja pugui ser encara fonamental de cara al futur. Ens agradi més o menys, hem de saber perfectament
que aquesta transformacio emocional també del sol i platja és una basa de la nostra capacitat competitiva.
Si no actuem en aquest sentit, ens equivocarem».

Anton Clavé alerta del perill de «<manca i lentitud en la capacitat de reaccio atés que els mercats estan
en un procés de transformacio molt rapida». Tot i aixd, observa que «a nivell de destinacions locals i també
a nivell de I'administracio publica catalana i espanyola s’han fet politiques molt proactives per allunyar-nos
del topic». Calen, pero, més recursos: «Es necessita —apunta el director de 'TEUTO- una politica turistica
orientada, ben dotada, que incorpori tant temes d’administracié convencional i control de l'activitat com
gliestions de promocio, innovacio i coneixement».

En relacio a la qliestio dels recursos, cal no oblidar experiéncies com la de les llles Balears d'instaurar un
impost turistic. En aquell cas, el sector es va posicionar en contra d’aquesta iniciativa. Tanmateix, Salvador
Anton Clavé recorda que «destinacions turistiques competidores com Franga apliquen taxes especificament
turistiques de fa molts anys, encara que, en qualsevol cas, a cada lloc es defineixen de manera propia». Aixi,
per exemple, si la taxa de Balears anava encaminada a temes ecologics, de restauracié del paisatge, a deter-
minades destinacions de Florida, on s’aplica fa anys, «la utilitzen fonamentalment per a finangar la promocio
exterior i gestionar els principals recursos, que son —en alguns casos— les platges». Per a Salvador Anton
Clavé, «I'interrogant principal a Catalunya és si amb una taxa turistica es volen resoldre altres problemes de
I'administracio. Si la taxa té com a finalitat la millora de la competitivitat i la cohesio de I'activitat turistica pot
semblar raonable. Pero si ha de servir per tapar forats i evitar haver de fer una reforma estructural —del tot
necessaria d'altra banda— del finangament municipal i de les administracions publiques que no tenen prou
diners, és un error clarissim».

Postil-la final

Com diu Salvador Anton Clavé, «en societats on estan cobertes les garanties basiques de qualitat, ens hem
de distingir a través d'allo que ens representa a nosaltres mateixos i hi ha una industria que es crea per re-
presentar-nos, la industria de les emocions». Probablement existeix una industria especifica de les emocions.
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«DE MANERA RECONVERTIDA | REFORMULADA, EL TURISME DE SOL | PLATJA SEGUEIX SENT UN COMPONENT BASIC DEL
MODEL TURISTIC CATALA DEL FUTUR» SALVADOR ANTON CLAVE

Pensi's, si no, en Hollywood. Pero el més rellevant a hores d'ara és que la capacitat de generar experiéncies
i les emocions han esdevingut un intangible que amara i doéna un valor diferencial a multitud de productes
i serveis personals. Des de les industries culturals fins al turisme, passant per la gastronomia, el comerg i
tots aquells productes —des de la cervesa als productes d'Apple— que cerquen diferenciar-se a través de
I'establiment d’'una complicitat amb el consumidor o I'usuari en base a la promesa de noves sensacions.

La generacio d'intangibles com ara les experiéncies i emocions apareix com un factor de competitivitat
per a Catalunya —i per a la resta de paisos de tradicio industrial— de primera linia, especialment quan no es
pot competir en termes de preu. Uns consumidors saturats de productes fisics, amb unes generacions que
han gaudit d'uns elevats nivells de consum i de prestacions des de la infantesa i que s’enfronten a una inevi-
table repeticio, sigui en les formes d'aprofitament del lleure o en els productes que adquireixen. Precisament,
un dels reptes de les destinacions turistiques madures com Catalunya és el de la fidelitzacio dels visitants,
un cop passat I'efecte descoberta i quan ja es porta molt de temps al mercat.

Assistim en molts aspectes a una dualitzacié del mercat. D'una banda, els de baix preu, esdevinguts
practicament una commodity, un producte indiferenciat amb una qualitat estandard i on I'unic que compta
és minimitzar els costos per part dels qui els generen o produeixen i adquirir-los al preu minim possible per
part dels consumidors. De l'altra, apareixen els productes que aporten intangibles que els diferencien de la
competencia i pels quals, arribat el cas, estem disposats a pagar una mica —o més d'una mica— més.

L'adscripcio d'un producte o un servei a una o altra categoria no és estable i varia, fins i tot, dins d'una
mateixa categoria de productes. L'exemple més emblematic de servei que canvia de categoria és el del
transport aeri de passatgers. No fa tants anys, anar en avio estava reservat a una minoria —o a ocasions molt
comptades— pel seu preu i per la necessitat que I'usuari superés el respecte al fet de volar a través d'una
atencié molt exclusiva i personalitzada. En el moment que la percepcié de seguretat en un vol aeri esdevé
per la gran majoria equiparable a la de qualsevol altre mitja de transport col-lectiu, apareixen companyies que
es limiten a prestar de la forma més estricta el servei de transport aeri, sense necessitat de gaires agombola-
ments o de prestacions addicionals. El caracter mitic del fet de volar i el preu que s’estava disposat a pagar
per fer-ho havien permés també la permanencia de multitud d'ineficiéncies i sobrecostos a les empreses
tradicionals, que son també objecte de racionalitzacio per part dels nous competidors. La liberalitzacio pro-
gressiva del mercat i de I'espai aeri ha fet la resta.
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«LES OPORTUNITATS A L’EXTERIOR SON GRANS, A BANDA DE CONSTITUIR UNA VIA PRIVILEGIADA D’INCREMENT DE
VALOR PER A LES EMPRESES TURISTIQUES» SALVADOR ANTON CLAVE

En el procés contrari podem trobar exemples proxims com el de la companyia Damm. Fortament implan-
tada a Catalunya pero sotmesa a la dura competéncia d'altres marques provinents de la resta de I'Estat,
primer, i d'Europa i del mén, després, es troba que la cervesa esdevé un producte de baix preu unitari i cada
cop més indiferenciat: des de les marques blanques al lineal del supermercat al retorn de la cervesa de barril
a molts bars i establiments. Es tracta d'una companyia de dimensions relativament petites en el context in-
ternacional, pero que fa un important esforg d'innovacio (cervesa sense alcohol, baixa en calories, barrejada
amb llimonada, precisament per consumir-la embotellada i no de barril). Tanmateix, continua sent un produc-
te poc diferenciable i rapidament imitat per la competéncia en la mesura que la innovacié funciona al mercat.

Aleshores entren en accio les campanyes publicitaries que associen la cervesa Damm amb l'estil de vida
mediterrani, amb paisatges i llocs de vacances —perqué la punta de consum és a |'estiu— molt proxims cul-
turalment a I'imaginari del seu principal mercat, que és Catalunya. | no només aixo, sind que es recuperen
antigues i populars campanyes publiques al voltant de valors que s'identifiquen com apropis de la terra: feina
ben feta, seriositat, esforg, compromis... Els patrocinis que reforcen aquesta vinculacio s'intensifiquen —Bar-
Gga— o es creen de nou —mon casteller. Per culminar aquest diferenciacid i després de diversos intents de
llangar cerveses de més categoria i preu unitari, es crea una cervesa especifica sota |'advocacié de Ferran
Adria, que pretén que acompanyi els apats. Es fa col-locar als lineals dels supermercats al costat dels vins, i
no de les cerveses, i aixi es pretén atreure nous consumidors i noves ocasions de consum per als que ja ho
eren de forma ocasional.

Tot plegat en un context que les altres marques també lluiten per dotar els seus productes d'atributs
especifics que les diferenciin. Sigui per la seva vinculacio a Catalunya —Moritz etiqueta en catala i obliga
Estrella Damm a fer el mateix—, sigui per la directa associacié a un mén de noves experiéncies, a les que
explicitament recorre com argument principal de venda una campanya recent de Coronita.

Tanmateix, la publicitat sempre ha apuntat molt més a les emocions dels consumidors potencials que no
pas a arguments pretesament objectius. Com hem vist en els casos anteriors, a més de la publicitat explicita,
calen altre tipus d'actuacions complementaries: des d'uns patrocinis molt més segmentats fins al llangament
de productes especifics que reforcin la posicié de la marca en I'imaginari col-lectiu al voltant de determinats
valors i atributs. Una de les estratégies més recents, i que caldra veure quin recorregut té, és el de les xar-

xes socials com a mecanisme de fidelitzacio i on les emocions juguen un paper molt important. Tanmateix,
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«LA VERITABLE REVOLUCIO DEL SECTOR HA ESTAT LA INCORPORACIO DE L’EMOCIO | L'EXPERIENCIA EN EL PROCES DE
PRODUCCIO D’ACTIVITATS D’OCI ORIENTADES AL CONSUM» SALVADOR ANTON CLAVE

un cop passat I'efecte moda, possiblement només restaran operatives aquelles que realment aportin algun
tipus de valor als seus membres, segurament vinculades als interessos d'una comunitat d'usuaris.

Fer del consum d’emocions i experiéncies el nucli dur del negoci comporta, en molts casos, una veritable
transformacié de I'estructura d'aquest negoci. Sigui per part dels operadors preexistents, sigui per I'apa-
ricié de nous operadors que, des d'un bon principi, han projectat el negoci d'aquesta forma. Un exemple
emblematic d'aixo el trobem en el textil moda, en que una gran empresa espanyola —Inditex— seguida per
altres —moltes d’elles catalanes, com Mango, Desigual...— esta transformant a nivell internacional un sector
tradicional, la venda al detall de confeccio. El nucli del negoci és posar la moda, especialment la femeni-
na, a 'abast de tothom i fer possible que un ampli espectre de butxaques pugui seguir-la tot canviant de
vestuari almenys cada temporada. Per aconseguir-ho ha calgut organitzar un model de negoci que permeti
fer productes atractius i assequibles. Per la banda dels costos, conservant les tasques centrals —disseny,
direccio, parcialment la logistica— al territori d'origen deslocalitzant la produccio a paisos emergents, més
o menys llunyans —Extrem Orient, Magrib. Per la banda de I'acceptacid per part del mercat, primer la carac-
teritzacio i la localitzacié dels establiments, veritables temples de consum de moda. Un sistema molt precis
i acurat d'informacio que permeti saber en temps real I'acceptacio, o no, d'un determinat producte i la seva
reposicio rapida en cas de necessitat, amb una logistica molt sofisticada. Ilgualment, la integracié en els
departaments de disseny d'una gran diversitat de perfils —formacio, origen i cultura, altres caracteristiques
personals...— que permetin la generacié de productes atractius i una estructura interna molt horitzontal i
poc jerarquitzada, que afavoreixi I'aflorament d'innovacions i la convivéncia fructifera de personal volguda-
ment molt heterogeni.

Es a dir, tot sovint només és possible dotar veritablement els productes i serveis d'emocions i sensacions
que els aportin valor afegit si aconseguim organitzacions que estiguin preparades per fer-ho.

Una de les vies per aprofundir en les emocions és el de la customitzacié —personalitzacio— del producte
o servei. Quan Munich permet telematicament al seu public potencial crear una sabatilla d'esport al seu
propi gust a partir de la tria de multitud de caracteristiques que es poden combinar en infinitat de formes
fins a fer-ne un producte final practicament exclusiu, s'esta apel-lant a una experiéncia singular. O més ben
dit, a dues. La de portar un producte diferent a qualsevol altre i, potser encara més important, la de participar
decisivament en la configuracio i caracteristiques d'aquest producte.

108 DOTZE REPTES PER AL PROGRES SOCIOECONOMIC DE CATALUNYA



«L’ESCASSEDAT DEL TEMPS DISPONIBLE PROVOCA QUE BUSQUEM GARANTIES PERQUE CADA MOMENT DE LLEURE
TINGUI EL MAXIM VALOR EMOCIONAL» SALVADOR ANTON CLAVE

Es cert, tanmateix, que les tendéncies no avancen uniformement. Determinades marques de cotxes han
anunciat que, com a mesura per reduir costos i contenir preus, es limitarien les opcions que t'ofereixen
quan vols adquirir un nou vehicle (motoritzacions, acabats, elements de confort i seguretat addicionals...).
Evidentment, el risc d'aprofundir en aquesta via és que I'automobil particular esdevingui cada cop més una
commodity, amb tot el que comporta de competéncia en base a preus i manca de fidelitat a la marca.

De fet, aquest és el repte per a tots els productes i serveis que aposten o volen apostar per la incorpo-
racié d'intangibles que els diferenciin i, molt especialment, en I'ambit de les experiéncies i emocions. Es a
dir, com incorporar aquests intangibles sense que els costos es disparin i el preu que hagin de pagar els
consumidors o usuaris, també. Qui en cadascun dels casos aconsegueixi trobar la formula adequada con-
querira el mercat.
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REPTE 8.
COHESIO SOCIAL I GESTIO
DE LA COMPLEXITAT SOCIAL,
UNA BASA INTANGIBLE

PER GENERAR RIQUESA

Dispositius, serveis i activitats que actuin de motor de desenvolupament socio-
cultural fomentant la cohesio i la pertinenga a la comunitat, aprofitant la comple-

xitat i la diversitat com un valor afegit.

La complexitat social s’ha d'abordar de manera integral i des del doble vessant
d'amenaca i d'oportunitat, de valor afegit. Les societats més complexes que mi-
ren de gestionar la complexitat assoleixen nivells de desenvolupament superiors i
tenen més capacitat, a llarg termini, d'afrontar canvis i transformacions. Els valors,
la cultura, els referents, I'educacio, la llengua, els ascensors socials, la gestio
de conflictes, les xarxes socials, etc., configuren uns quants dels elements ne-
cessaris per navegar per aquesta complexitat. La comprensio dels fenémens i la
innovacio en dispositius, activitats i serveis socioculturals per gestionar aquesta
complexitat és transcendent per al futur de Catalunya. Les potencialitats exis-
tents son amplies i les experieéncies dels darrers anys, realitzades sota un estrés
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molt important, han tingut resultats notables que sén sovint més evidents per als que ho miren des de fora.
D’altra banda, la complexitat planteja possibilitats de valoritzacié que s’han d’explotar socialment pero també
economicament, com soén les industries de la llengua, el foment de la interculturalitat en els productes i con-
tinguts audiovisuals i la millora de les relacions socioecondmiques entre les cultures des de la comprensié
i I'entesa de l'altre.® Per reflexionar sobre aquest repte hem parlat amb Albert Serra i amb Teresa Sordé.

ALBERT SERRA és professor associat del departament de Politica d’'Empresa i professor associat de la URL

a Esade.

TERESA SORDE és investigadora Ramon y Cajal del grup d'estudis d'Immigracio i Minories Etniques del de-

partament de Sociologia de la Univesitat Autdbnoma de Barcelona (UAB).

La cohesié social com a motor de futur per transformar la societat i ’'economia

La cohesio social i la gestio de la complexitat social amb totes les diferents necessitats que genera és un
tema susceptible de convertir-se en un dels motors de futur de I'economia catalana. Aimenys, els riscos de
no abordar-lo poden esdevenir una oportunitat desaprofitada amb pérdues incalculables, tant economiques
com socials. L'administracio publica, el sector privat i els agents implicats tenen molt a dir els propers anys.
Albert Serra, professor associat del departament de Politica d'Empresa i director del programa Executive
Master in Public Administration d’Esade, i Teresa Sordé, doctora en Sociologia per la Universitat de Barce-
lona i per la Universitat de Harvard i investigadora i professora a la facultat de Sociologia de la Universitat
Autonoma de Barcelona (UAB), adverteixen dels perills que pot comportar i apunten les linies a seguir els
propers anys.

Albert Serra identifica tres eixos que fan de la cohesio i la gestié de la complexitat social un sector de futur,
cabdal per a Catalunya. El primer d'ells apareix des del punt de vista estrictament de creixement economic.
«Comenga a haver-hi un dilema, que planteja uns problemes per al creixement del producte interior brut i
economic en general. Detecto una certa dissociacié entre creacio de riquesa i creacié d'ocupacio», indica el
professor d'Esade. «En aquest moment, és perfectament imaginable que hi pugui haver sectors molt actius
des del punt de vista de creacio de riquesa, com la biotecnologia, I'alta tecnologia, amb una alta incorpora-

8 A partir del document Catalunya. Recerca i Innovacié 2020. DIUE. Consell Interdepartamental de Recerca i Innovacié Tecnologica.
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«ES PERFECTAMENT IMAGINABLE QUE HI PUGUI HAVER SECTORS MOLT
ACTIUS DES DEL PUNT DE VISTA DE CREACIO DE RIQUESA, COM LA
BIOTECNOLOGIA, PERO QUE NO GARANTEIXEN OCUPACIO MASSIVA»
ALBERT SERRA

cio de coneixement que, a més a més, és una manera de créi-
xer que és la que ens tocaria avangar en aquest moment, pero
que no garanteixen ocupacio massiva». El professor d'Esade
recorda que, actualment, I'atur és el doble que al segon pais
europeu en atur. «<Estem a 20 punts, i la mitjana europea esta
entre el 9 i el 10%. Estem molt mal posicionats».

En aquest context, les politiques de cohesio social i de ser-
veis a les persones «segueixen sent sectors amb una certa
intensitat en I'is de ma d'obra. Per tant —afegeix—, des del punt
de vista de creacio d'ocupacié son sectors significatius», en
referéncia a I'educacio, la salut, els serveis socials, la cultura,
I'esport, ajut comunitari, serveis domeéstics o atencio a la fami-
lia i a la infancia», arees d'activitat a les que qualifica de «via
rapida de creacio d'ocupacio», en un moment en qué «tampoc
n’hi ha moltes més». «<El sector de serveis a les persones aca-
bara sent el sector de creacio d'ocupacio més clar», conclou.

Perd hi ha un segon eix sobre el que vertebrar el futur de
la cohesio social i de la seva gestio: <Hem de revisar com
construim I'estructura de benestar i cohesio social. El nostre
peculiar model de benestar ens sembla molt europeu, per6 en
el fons no ha estat mai massa rellevant». | ara comenga, al seu
judici, a fer mal el diferencial de pressio fiscal entre Espanya
i Catalunya amb la resta d'Europa, sobretot els paisos nor-
dics. «Nosaltres —afirma— tenim una pressio fiscal vuit punts
per sota de la mitjana europea i 15 punts per sota dels paisos
nordics, perd parlem d'estat del benestar comparant-lo amb el

ALBERT SERRA »




de Dinamarca o Suécia. | aixd té una condicio previa: incrementar la pressié fiscal de I'actual 37% al 52%.
Francament, jo no veig que sigui una perspectiva factible a curt termini», indica el professor del departa-
ment de Politica d'Empresa d’Esade. L'Albert Serra obre la capsa de Pandora i apunta al copagament com
una de les formules més adients per fer sostenible 'actual sistema d’estat del benestar. «On no arribin els
impostos, que hi puguin arribar les propies families aportant una part del cost d’aquest benestar i que la
politica del benestar sigui universal, pero no gratuita. Son dues coses molt diferents». Ara per ara, «al cost
dels serveis socials i del sistema residencial per a la gent gran esta perfectament assumit el copagament,
en funcio de la renda de la familia. Fins fa poc, només podien accedir-hi les persones pobres: o era gratis o
no tenies dret a res. El copagament —continua— permet compensar la renda familiar i, si tens més ingressos,
hi aportes més i, si en tens menys, hi aportes menys i és una manera d’evitar 'augment de la pressi¢ fiscal
en el sistema general». El sistema es podria estendre també al sector d’educacio secundaria i universitaria,
apunta Serra. «Els estudiants paguen un 10% del cost de la seva plaga universitaria. No sé si ens podem
permetre luxes que no se'ls permeten ni els alemanys. Aqui tenim més matriculats que a Alemanya i estem
parlant de xifres importants».

Perqué aixo sigui una realitat estesa, «caldran operadores de mercat que complementin |'oferta publica,
treballant per al sector public per prestar els serveis i també cobrint la franja de classe mitjana i mitjana-alta,
que no tindra 'oferta publica o que la tindran a preu de mercat». Aquest procés «generara una dinamica en
el sector de serveis a les persones i garantira la qualitat de vida i, per tant, de cohesio social. Es aqui on el
mercat té un paper rellevant a jugar». Aixo revertira, indica I'Albert Serra, en «creacio d'empreses, ocupacio,
creacio de riquesa i creixement empresarial. Hi ha tot un camp de creixement, que crec que pot donar molt
joc i no només de politica de cohesio estricta, com pot ser la sanitat o I'educacié primaria, sino també als
ambits de la cultura, els esports, els serveis complementaris a la familia i tota una série de serveis menys
nuclears des del punt de vista de la cohesio social».

Finalment, i com a tercer eix, el professor d'Esade alerta que «sense una garantia de cohesio, queda qlies-
tionat el propi creixement economic. Les situacions de confrontacio, la crisi social i de lluita per uns recursos
escassos no afavoreixen el sector economic. Per tant —assenyala—, una certa proteccio i pau socials seguei-
xen sent una garantia de sistema solid i, per tant, capa¢ de mantenir-se en la zona alta de desenvolupament».

Pero, quins sectors son els que afavoreixen la necessaria cohesio? Segons I'Albert Serra, «hi ha molts
subsectors, des de la formacié permanent, la salut, els serveis socials, les politiques actives d'ocupacio com
la formacio permanent i continuada, les politiques de reinsercio al mon del treball, de reciclatge, d’habitat-
ge... Tots son sectors que generen cohesio i, a més a més, i sobretot en aquests moments, generen activitat
econdmica i ocupacié. Aquestes son les grans aportacions que poden fer aquests sectors».
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«L’ENVELLIMENT DE LA POBLACIO ES UN REPTE CABDAL PER A LES PROXIMES DECADES. HI HA UN POTENCIAL DE
CAPITAL HUMA QUE HEM DE VEURE COM L’APROFITEM» TERESA SORDE

En aquest context, és sostenible un manteniment dels serveis que conformen I'anomenat estat del be-
nestar, si s'hi afegeix 'augment de I'esperanga de vida que permet la societat avangada® «La pregunta no
és tant si és o no sostenible, sind qué hem de fer perqué ho sigui. Lhem de fer sostenible, si no seria un
desastre. Hem de trobar la formula», explica I'Albert Serra. «<Estem parlant d'apujar I'edat de jubilacio més
enlla dels 65 anys, quan realment la jubilacio mitjana s’esta produint als 61 anys. Aqui estem fent un discurs
absurd. Només que es jubilés tothom als 65 anys ja hi hauriem guanyat molt», afirma. «Es evident —afe-
geix— que les coses no poden continuar com fins ara. | la millora de I'esperancga de vida també comporta
capacitat de treball».

El professor d'Esade va una mica més enlla, i assegura «que encara queda un altre factor a corregir: és
obvi que, fins i tot, ens hem equivocat en el concepte d'estat del benestar en el sentit d’entendre-ho com
un estat de rendes vitalicies. Son dues coses molt diferents: una cosa és que tu, com a persona amb ne-
cessitats, en un estat del benestar tinguis accés a recursos que et permetin viure amb condicions i qualitat
de vida i una altra és viure de rendes. Lestat del benestar ha de ser per tenir un grau d'atencié i seguretat
vital garantit».

De la mateixa manera s'expressa Teresa Sordé, professora i investigadora a la UAB. «El tema de I'enve-
lliment de la poblacio és un repte cabdal per a les proximes décades per molts motius. Hi ha un potencial
de capital huma que hem de veure com l'aprofitem. El model d'estructures actuals que s'ofereix no acaba
d’encaixar amb les necessitats reals d'aquest col-lectiu. Hi ha associacions que reivindiquen poder aportar
molt més, tot i ser persones que no estan actives en el mercat laboral. En aquests moments, s’esta abordant
com repensem i fem front a aquest repte», explica la Teresa Sordé. «Crec que s'ha de mirar qué és el que
ha funcionat i qué no a altres paisos similars i comptar amb la veu d'aquestes persones. Els experts han
d'aportar el seu coneixement. Aixo no significa preguntar a les persones que volen, perquée probablement
no tindran els coneixements experts sobre el tema. Aquesta és la responsabilitat dels investigadors, aportar
els seus coneixements i, a partir d'aqui, dialogar amb els destinataris finals d’aquestes mesures», indica la
investigadora de la UAB.

De fons, assenyala Albert Serra, s’hauria de dur a terme «una certa revisio conceptual i cultural de qué
hem estat transmetent a la ciutadania sobre qué és I'estat del benestar. Es un sistema de seguretat basic
i vital perqué tothom tingui garantits uns minims, perd no és un sistema de rendistes. Per ser-ho, s'ha de
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«LES POLITIQUES DE COHESIO SOCIAL | DE SERVEIS A LES PERSO-
NES SEGUEIXEN SENT SECTORS AMB UNA CERTA INTENSITAT EN L'US
DE MA D’OBRA» ALBERT SERRA

ser milionari. Aquesta és |'unica manera que jo conec». «Espe-
ranga de vida alta, una baixa pressio fiscal, serveis a la sueca,
un elevat percentatge d'atur i PIB escas no quadren, no son
sostenibles, perd no només pel benestar social, no quadren
perqué produim poca riquesa i perquée paguem menys impos-
tos. Aquest ajust es pot realitzar des de diferents vessants»,
indica el professor d'Esade.

Una altra qliestio és el paper de I'Estat en aquest nou re-
pensat estat del benestar. «Si seguim capficats que tot vagi a
carrec de I'Estat, aix0 sera insostenible. Tampoc ho ha dit mai
ningu que hagi de ser aixi. Hi ha hagut —indica I'Albert Serra—
politiques del benestar de luxe, quant a cultura, esports,... i
I'administracio mai ha dit que no. Aqui si que s'haurien de
posar limits a la cartera d'ofertes, interioritzant una estratégia:
el servei public és una cartera concreta, que s'ha de pressu-
postar».

Una altra critica va cap a I'eternitzacié dels serveis: «S’ha
d'adoptar |'estratégia de tancar serveis que hagin quedat
obsolets. Actualment, un cop s'ha creat un servei, es manté
tant si després continua fent falta o no. Que Barcelona, per
exemple, tingui 55 centres civics publics en el moment en
qué tenim molt poca oferta de residéncia assistida a la gent
gran, em fa pensar que hi ha hagut algun error i s’haura de
replantejar. Des d'aquest punt de vista d'eficiencia, qualitat,
rigor i consistencia, es pot ajudar a equilibrar aquest estat del
benestar», indica el director del programa Executive Master in
Public Administration d’Esade.



«S’HA DE MIRAR QUE ES EL QUE HA FUNCIONAT A ALTRES PAISOS | COMPTAR AMB LA VEU D’AQUESTES PERSONES.
ELS EXPERTS HAN D’APORTAR EL SEU CONEIXEMENT» TERESA SORDE

Catalunya, una plataforma de sortida

superior a la mitjana per afrontar els nous reptes

En aquest escenari, Catalunya «té un diferencial de qualitat, experiéncia de gestio, recursos, models qua-
litatius, que ens ddna cert avantatge, encara que s’ho mengi una baixa pressi¢ fiscal. El que guanyem per
un costat en modernitat s’ho menja I'escas ingrés fiscal». De totes maneres, el professor d'Esade reconeix
que «amb independeéncia de la projeccio de futur, no som especialment diferents de la resta d'Espanya. Hi
ha diferencials, pero els aprofitem malament. Ens han pesat massa els factors comuns i no hem aprofitat les
oportunitats de coneixements, recursos humans, capacitat cultural i de governanga que podem tenir com
a diferencial respecte a la resta d’'Espanya», indica I'Albert Serra. Les variables clau de la historia son com-
partides: Catalunya, juntament amb Espanya, va comencar I'estat del benestar als anys 80, mentre la resta
d’'Europa va comencar a l'any 1945. «Quan ells donen per iniciada la crisi de I'estat del benestar, al 1975,
a nosaltres ens quedaven set anys per comengar, al voltant de 1982. A Catalunya, la plataforma de sortida
era més potent, pero, per desgracia, aquesta variable de temps és homogeénia».

Un altre problema que preocupa a aquest expert és el funcionament del sector public. «Hi havia coses
que eren molt dificils que ens diferenciessin, perd no hem estat capagos de dur a terme una veritable mo-
dernitzacié de la nostra administracio i la construccié d'un aparell d'estat autonomic i local. Pero encara som
a temps, tenim la capacitat per fer-ho bé i créixer en eficiencia», afegeix. Un exemple amb el que es lamenta
I'Albert Serra és la incorporacio, durant els ultims anys, de 400 nous organismes autonoms al pressupost de
la Generalitat. «Potser no calia aquesta dispersié organitzativa. Barcelona ha estat un referent global quant
a govern local i en aquests moments ja no ho som, per6 podriem ser-ho».

Si bé aquest sistema pot ajudar a apropar els serveis als ciutadans, el director del programa Executive
Master in Public Administration d'Esade apunta que «la proximitat pot fer perdre tota la qualitat de gestio i
amb una bona dimensié es poden aprofitar millor els recursos i diners». LAlbert Serra proposa, com a terreny
per a explorar, unitats de representacio politica petites, com poden ser petits ajuntaments, que col-laboren
entre elles mitjangant la creacio d'unitats de gestio grans, que donin serveis comuns. «No hi ha hagut una
estratégia compartida per poder fer aixo. Els consorcis de prestacio de serveis socials, impulsats des de
Benestar Social, sén una experiéncia molt interessant: gestionen per a tothom i permeten que unitats petites
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«PARLAR D’ESTAT DEL BENESTAR COMPARANT-LO AMB EL DE DINAMARCA O SUECIA TE UNA CONDICIO PREVIA: INCRE-
MENTAR LA PRESSIO FISCAL DE L’ACTUAL 37% AL 52%» ALBERT SERRA

tinguin els mateixos serveis que altres més grans. Aquest tipus de possibilitats s’han explorat poc. Hem de
fer proves, perd ara tocaria comengar a avaluar. Mirar quines de les 400 proves que hem fet creant organis-
mes han anat bé i quines malament i no deixar que es podreixin mantenint aquestes estructures».

Un altre factor que ha posat sobre la taula la cohesio social i la igualtat d’oportunitats ha estat la immigra-
cio. Segons I'Albert Serra, «s’ha gestionat miraculosament bé. Al 2000, teniem I'1,6% d’immigrants, mentre
que al 2006 vam arribar al 10%, i no ha hagut cap crisi. També és veritat —-matisa el professor— que la prime-
ra generacio d'immigracié és molt pacifica i vénen a guanyar-s'hi la vida i sobreviure. La segona generacio
ja és més exigent, i és sobre la que estem treballant en aguests moments. La tercera és la que ara hi ha a
Franca, per exemple, amb uns limits d'exigéncia més alts, i estem comparant onades migratories diferents».
Per a la Teresa Sordé, «Catalunya compta amb una llarga tradicio d'incorporar persones i cultures molt dife-
rents». El resultat de I'Ultima onada d'immigracié dels ultims 10 o 15 anys dependra de com som capagos
de redistribuir les oportunitats socials, perque els conflictes sempre sorgeixen quan no es distribueixen bé
les oportunitats. Es el conflicte provocat per una mala gestio».

Lelevat cost de I’exclusié social i Pequilibri de forces

Pero els riscos persisteixen. «Sembla que la situacio ja s’hagi acabat, perqué amb la crisi ha baixat la immi-
gracio. | no s’ha acabat. De fet, no tornarem a tenir creixement economic i no podrem estabilitzar I'estat del
benestar si no creem molts llocs de treball. | si els creem, hauran de tornar a venir immigrants. Nosaltres
tenim molt poca poblacié autoctona, amb una xarxa de natalitat irrisoria. Per tant, si els propers 15 anys
s'incorporaran set milions de pensionistes, ara estem als vuit milions, estarem en 15 milions. Doblarem la po-
blacio de pensionistes, que és el que fa insostenible el sistema de pensions i I'estat del benestar. Aixo també
suposara un consum sanitari brutal», explica I'Albert Serra. Només si el nombre de treballadors també s'in-
crementa en set milions s’evitara una fallida del sistema, «<amb un 20% d’atur i 15 milions de pensionistes».
Llavors, «aquests milions de llocs de treball, si som capagos de crear-los en els propers 20 anys, d'aquests
4,5 com a minim hauran de ser immigrants. Nosaltres no estem procreant i ara el nombre mitja de fills, amb
la crisi, ha tornat a baixar a 1,3. Al 2025, el 50% de la poblacié d'Africa tindra menys de 18 anys, mentre a
Espanya i Catalunya només el 15% sera menor d'edat. Haurem d'aprendre a ser una societat multicultural,
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«CATALUNYA COMPTA AMB UNA LLARGA TRADICIO D’INCORPORAR PERSONES | CULTURES MOLT DIFERENTS» TERESA
SORDE

perqué si no, no funcionara», indica I'Albert Serra. Si realment estem 15 anys sense necessitar de la immigra-
cio, és que les coses ens van molt malament. Voldra dir que no s'aixeca I'economia, que no es crea treball i,
per tant, haurem d'assumir que la multiculturalitat passa a formar part del sistema».

Teresa Sordé també ho visualitza com una oportunitat de futur. «<Com a societat, surt més barat que tots
els collectius gaudeixin d’una situacio d'inclusio social que no d’exclusié. Es molt més cara I'exclusié per la
societat en termes econdmics, socials i étics. La inclusié és molt més rendible a molts nivells, i no només per
evitar els costos de I'exclusid, sind també perqué és més eficient. No s’ha d'entendre com una barrera a la
cohesio, sind com una font i una oportunitat», indica la investigadora i professora de la UAB.

Un altre factor que ha jugat en contra ha estat la dinamica que la dona s’hagi incorporat al mercat de
treball, tant a Catalunya com a Espanya. El professor d’Esade la qualifica de «poc afavoridora de la natalitat
i de la igualtat de génere. Hem comés l'error estratégic de dedicar aquest segon sou que entra a la familia
quasi integrament a la hipoteca. Aixo fa que, en el fons, no es millori la qualitat de vida familiar, perqué poses
molta pressio a la familia i, en canvi, pocs recursos». Serra al-ludeix als paisos nordics com a model a seguir.
«A tota Europa, excepte a Espanya, hi ha hagut una politica forta d’habitatge i aquest segon sou s’ha pogut
revertir en la familia, i tenir nadons no s’ha fet tan pesat ni tan dur com aqui perqué tenen serveis, diners per
cuidar els nens, ajuts i tambe ajuda de I'Estat. A la familia, hi entraven més diners i s’han fet servir per més
coses, per pagar més escola, més treball d'atencio a la infancia, escoles bressol, ajuts doméstics... Aixd ho
hem cuidat poc i és molt important».

LAlbert Serra es pregunta qué hagués passat si aqui «el tema de I'habitatge no hagués consumit la to-
talitat dels recursos de la renda familiar i s’haguessin pogut destinar a la vida familiar». L'expert en Politica
d'’Empresa fa una crida a «aprofitar aquesta crisi per poder repensar seriosament una politica d’habitatge
social de veritat, perqué aixo, a part de resoldre problemes que ara s'estan plantejant de benestar social
amb gent sense sostre, permet tenir un coneixement del mercat de I'habitatge per poder controlar-lo. Si fixes
uns preus de referéncia, el mercat no pot collar tant. El que han fet els alemanys i els francesos és controlar
bona part de I'habitatge i llavors I'especulador no té res a fer».

Férmules per dur a terme aquesta nova estratégia? LAlbert Serra apunta cap a la cooperacié dels sectors
public i privat, «<per innovar amb politiques que donin lloc a un parc d’habitatges impulsat des del sector pu-
blic i amb el suport del sector cooperatiu», fet que revertiria en una recuperacio, al mateix temps, del sector
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«S| SEGUIM CAPFICATS QUE TOT VAGI A CARREC DE L’ESTAT, AIXO SERA INSOSTENIBLE» ALBERT SERRA

de la construccio i a I'allunyament d’estratégies especulatives i de mercat pur i dur. | tot aixo6 «per generar
riquesa i per ser més eficients en la gestié de politiques publiques. Aquesta sinergia, sobretot en mercats
mixtos, com les residéncies per a la gent gran, ja es dona amb equipaments amb part de les places concer-
tades i altra part a preu de mercat. «El sector privat esta disposat a arriscar, fent tota la inversié necessaria,
pero I'administracio li garanteix clients concertats».

Aixo lliga amb la necessitat d’eficiéncia que prioritza també la investigadora de la UAB. «Com a societat,
es parla que sovint es promouen mesures o practiques que han prioritzat I'equitat perd no han estat eficients
o, al contrari, han prioritzat I'eficiéncia sense ser equitatives». Pero¢ la Teresa Sordé proposa «la necessitat de
desenvolupar mesures que prevegin les dues vessants a la vegada tal com es recomana des de la Comissio
Europea». Per exemple, recorda la investigadora de la UAB, «quan es planteja un pla integral del poble gita-
no, si vols que sigui efectiu i equitatiu, cal incloure aquelles actuacions d’éxit identificades per la comunitat
cientifica internacional i incorporar les veus de les persones que seran les destinataries finals. Aquest ultim
fet és cada vegada més evident. En el cas de la dona ho tenim molt clar: no posariem un president a I'Ins-
titut Catala de les Dones perqué no seria eficient i aquest paral-lelisme s’ha d'aplicar a tots els col-lectius»,
assenyala Sordé.

Pero, com podem rendibilitzar economicament els bons resultats obtinguts fins ara en serveis sanitaris i
d'immigracio? «Al sector public li costa molt, perqué té el limit territorial —explica I'Albert Serra. Perd hi ha
empreses que han estat treballant amb el sector public i han sortit fora d’Espanya, com el Consorci Sanitari
Social de Catalunya, que ha estat treballant a Llatinoamérica com a consultoria, i altres empreses privades li-
gades al sector public». Pero el professor d'Esade recorda que «estem parlant d'empreses de proximitat, molt
basades en el treball i aixo fa dificil I'exportacié. Aqui si que hauriem d'anar per la tecnologia, com la domética
per augmentar el benestar a casa, la cura de les persones. Els nordics sén liders mundials en domoética i lkea
no és una casualitat, és fruit d'una cultura de pais molt basada en els serveis a les persones, la qualitat de vida
i 'estat de benestar. Aqui comencga a haver-n’hi també». Perd adverteix: «Aixd no crea ocupacio. El problema
de la internacionalitzacié de I'economia és que ens resol el PIB, pero ens resol fatal 'ocupacio».

Malgrat tot, «a Catalunya tenim una posicio al mercat internacional important», indica I'Albert Serra. Per a la
Teresa Sordé, «la diversitat s’ha multiplicat a Catalunya els darrers anys i és una basa per guanyar eficiéncia i
competitivitat exterior. Es qiiestio de com som capagos de convertir aquest repte en oportunitat d'eficiéncia,
de com Catalunya pot aprofitar que es parlen moltes llenglies estrangeres, per exemple poblacio catalana
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amb el xinés com a llengua materna... Les millors universitats
del moén tenen programes especifics per atraure estudiants
com més diversos millor. Tenen molt clar que la diversitat con-
tribueix a I'excel-léncia i a la competitivitat», indica Teresa Sordé.

«El nostre repte —afegeix— és com aprofitem de la mateixa
forma la diversitat ja existent a Catalunya. Al contrari, la veiem
com un obstacle a la cohesio social. Si no som capagos com a
pais de distribuir d'una forma equitativa les oportunitats socials
(laborals, de participacio i politiques) entre tots els grups que
viuen a la nostra societat, fent que les segones generacions
s'incorporin plenament, ens trobarem amb una societat dividida
en la que uns quants ocuparan els llocs de presa de decisions
i els altres en quedaran exclosos. Com a societat ens interessa
gestionar bé aquestes oportunitats per assegurar que hi hagi
gent de tots els origens en tots els escalafons socials», afegeix
Teresa Sordé. Aixo no vol dir que tothom hagi d'anar a la uni-
versitat, «perd que no sigui perqué no poden. Hem de crear les
condicions necessaries perqué tothom que vulgui, pugui».

«'exportacio s'esta reactivant, perd a mi em fa patir que tota
aquesta logica que ens porta cap a la incorporacié de la tec-
nologia, la innovacio, el coneixement, que pot donar molts ren-
diments economics en els mercats internacionals, industrials i
d’'exportacio, des del punt de vista de creacio d'ocupacié és
molt magra i necessitem crear llocs de treball. Hauriem de ser
capagos de combinar les dues coses», adverteix I'Albert Serra.
Els riscos sén alts: «<Ens podriem trobar en un pais amb una elit
operant als mercats internacionals i, al mateix temps, un 25%
d'atur. La classe mitjana ja esta patint. El gran risc de I'estat
del benestar és que la classe mitjana se senti exclosa del be-
nestar. Aleshores, la pregunta és «Per qué pago impostos?». |
aqui, amb I'actual taxa del 20% d'atur, vol dir que hi ha classe
mitjana a 'atur».

TERESA SORDE »




«COM A SOCIETAT, SURT MES BARAT QUE TOTS ELS COL'LECTIUS GAUDEIXIN D’UNA SITUACIO D’INCLUSIO SOCIAL.
ES MOLT MES CARA L’EXCLUSIO» TERESA SORDE

Postil-la final

A Catalunya, més que a cap altre lloc, parlar de cohesid social no és només parlar de I'estat del benestar,
sino de I'Estat, amb majuscules. Amb un déficit fiscal a I'entorn del nou o deu per cent del PIB, qualsevol
reflexio sobre carrega fiscal i volum de despesa social queda esbiaixada si no es té en compte aquest conti-
nuat drenatge de recursos que incideix tant en la capacitat d'inversié com en la de despesa corrent.

L'enorme esforg inversor i en despesa corrent realitzat en els darrers anys per la Generalitat i per la resta
d'administracions catalanes ha permés evitar un col-lapse de la majoria de serveis publics que, amb I'arriba-
da de prop d'un milié i mig de persones en deu anys, sens dubte s’hauria produit en cas contrari. Tanmateix,
aquesta enorme despesa només ha estat possible per I'insolit creixement dels recursos propis derivat del
sobreescalfament del mercat immobiliari. La reduccié a nivells minims de la seva activitat és en bona mesura
en 'origen de la gravetat de la crisi de les finances publiques catalanes i mostra la inviabilitat de mantenir el
mateix sistema de finangament.

Tanmateix, les reflexions d’Albert Serra a I'entorn de la impossible quadratura del cercle entre envelliment
de la poblacio, expectatives de prestacions socials equiparables a les del nord d'Europa, impostos baixos,
elevat atur estructural i creixements del PIB que dificilment tornaran durant molt de temps als nivells de la
darrera década, son ben oportunes. Sobretot perqué les analisis que tradicionalment es fan des del sector
només es fixen en la despesa, en la carta de serveis i prestacions i obvien com ha d’'encaixar aquest aug-
ment continuat de recursos en el conjunt de I'economia.

Repensar I'estat del benestar, no per desmantellar-lo, sind per fer-lo sostenible, és imprescindible per a
una cohesio social que és un bé col-lectiu que no volem ni podem perdre i que, en darrera instancia, també
afecta la productivitat de la nostra economia.

Repensar-lo, en primer lloc, vol dir racionalitzar-ne la despesa. Serveis i prestacions que han quedat
desfasats o que ja no son prioritaris —la desinversio que també s’apunta al repte de sanitat, per exemple.
Situacions abusives que creen efectes perversos dels qui acaparen rendes publiques i que en un nombre
significatiu de casos desincentiven I'esforg i la iniciativa i creen segments de poblacio installats en la cultura
del subsidi public. Eficiéncia en la prestacio de serveis, perqué que siguin universals no vol dir necessari-
ament que els hagi de prestar directament I'administracié amb empleats publics. | a Catalunya tenim una
llarga tradicio mutualista que cal revitalitzar.
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«EL PROBLEMA DE LA INTERNACIONALITZACIO DE L’ECONOMIA ES QUE ENS RESOL EL PIB, PERO ENS RESOL FATAL
L’OCUPACIO» ALBERT SERRA

LAlbert Serra fa unes reflexions molt interessants sobre el copagament i apunta que aquest sistema fun-
ciona amb eficacia en el sistema residencial per a la gent gran, que ofereix prestacions no només als més
pobres, sino als que tenen més recursos i que cofinancen una part de la despesa. Tanmateix, el copaga-
ment —a banda de problemes técnics i costos de recaptacid, especialment en prestacions de menys valor
unitari— és molt més facil d'implantar en prestacions noves, com en aquest cas, que no pas en prestacions
tradicionals que tradicionalment havien estat completament gratuites. Tot i amb aix0, sembla evident que és
un dels camins que inevitablement caldra seguir i estendre’l a molts altres serveis publics, com els estudis
secundaris i universitaris.

Resulten especialment interessants les reflexions que fa I'Albert Serra sobre I'impacte que I'elevat cost
de I'habitatge ha tingut i encara té sobre les families. A banda dels repetits exemples sobre els paisos es-
candinaus, una de les referéncies en aquests temes és la d'Holanda, un dels paisos amb un percentatge
de contractes a temps parcial més elevats d’Europa. La flexibilitat contractual i la conscienciacio de les
empreses en aquell pais permeten que un important nombre de mares, i de pares, s'acullin a les jornades
reduides per tenir cura dels seus fills petits o dels avis de la familia, sense necessitat de grans ajudes alienes
al nucli familiar.

A casa nostra, la necessitat d'un segon sou per afrontar I'adquisicio de I'habitatge s'ha traduit en un incre-
ment insospitable no fa gaires anys de persones que treballen en el servei doméstic —amb diferents graus
de formalitat contractual— i ha estat una gran font de demanda de poblacié immigrada, sobretot dones, que
trobava a les llars la primera feina, sovint quan encara no estaven regularitzades. Una activitat, d'altra banda,
molt menys afectada per I'atur que d'altres on també s’ha concentrat la poblacié extracomunitaria.

Continuant amb I'habitatge, tot i que sovint es parla de I'elevada propensio a viure en propietat com un
element atipic del nostre mercat, aixd provoca un efecte positiu gens menyspreable. Més del 80 per cent
de les persones de més de 65 anys tenen un habitatge en propietat, la qual cosa els ofereix una seguretat
i una autonomia potencial importants. Pero, sobretot, es tracta d'un actiu que a través de diverses formules
pot esdevenir liquid i generar uns recursos addicionals quan les pensions comporten elevades pérdues de
poder adquisitiu en relacié amb I'época en que estaven ocupats. La subscripcio de formules com ara les hi-
poteques inverses, un cop la situacio financera i immobiliaria es normalitzi, hauria de tendir a ser cada vega-
da més comuna. | aquesta opcio hauria d'estar convenientment estimulada i protegida pels poders publics.
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«EL NOSTRE REPTE ES COM APROFITEM LA DIVERSITAT JA EXISTENT A CATALUNYA. AL CONTRARI, LA VEIEM COM UN
OBSTACLE A LA COHESIO SOCIAL» TERESA SORDE

El caracter intensiu en ma d'obra dels serveis personals, especialment dels més vinculats a la cohesio
social, és un argument que s'utilitza sovint a I'hora de justificar la despesa publica en aquest ambit. Tanma-
teix, i encara que part de la despesa en serveis de cohesié social vingui cofinangada pels propis usuaris, és
evident que el nostre model econdmic de creixement basat en activitats que requereixen molta ma d'obra
poc qualificada, perd que tenen productivitats baixes i només poden pagar sous baixos s'ha de transfor-
mar radicalment. El nostre futur i el de la resta de les economies europees no pot passar per crear molta
ocupacio de baixa qualitat, sind per crear-ne de segments alts i mitjans, en activitats amb fort valor afegit,
competitives en els mercats internacionals.

A llarg termini, no sembla tant que haguem de continuar eixamplant la base de la piramide poblacional in-
definidament, per pagar les pensions dels que es jubilen amb noves onades migratories que vinguin a ocupar
els llocs de treball que els autoctons rebutgen. Per poder afrontar les pensions i les despeses derivades de
I'envelliment més aviat hem d'aconseguir que les persones actives existents tinguin una productivitat més
elevada, puguin pagar un major volum d'impostos sense que la pressio fiscal es dispari i que I'economia, en
el seu conjunt, sigui més prospera i generi més recursos. Una altra cosa seria reproduir el model dels darrers
anys i, a continuacio, els problemes actuals.

Aquesta opcio per una economia més productiva i amb una menor generacio de llocs de treball planteja,
tanmateix, el repte de com abaixar significativament el volum d'atur existent. Un volum d'atur molt elevat i
que té especial incidéncia en els immigrants, perd que en I'época de maxima expansio ja assolia la meitat
del volum actual. Aixd era quan el mercat de treball estava distorsionat per la demanda de la construccio i
de serveis personals, com els serveis domeéstics.

Tot i que en aquestes reflexions no podem aprofundir en la dinamica del mercat de treball, sembla evident
que, a banda d'una certa recuperacio del sector de la construccio —tot i que molt lluny de les taxes des-
mesurades d'activitat de la darrera década—, la disminucié del nombre d'aturats haura de venir per la ge-
neracio de llocs de treball de qualificacio mitjana i per la formacié d'un nombre significatiu de treballadors,
joves que cerquen la primera feina i aturats provinents d’altres activitats. L'altra via sera, inevitablement, el
retorn d'una part de la immigracio rebuda. Retorn que sera més o menys intens en funcié, sobretot, del grau
d'arrelament i de suports familiars i de les expectatives al pais d'origen o a d'altres paisos on redirigir-se,
comencant pels europeus.
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Evidentment, I'enquistament d'amplis sectors socials —provinguin o no de les onades migratories re-
cents— en la precarietat econdmica i I'atur no es pot compensar a mitja termini amb prestacions socials, per
més amplies que aquestes siguin. Com diu la Teresa Sordé, hem d'aconseguir que tothom tingui el maxim
d'igualtat d'oportunitats i que en els segments més elevats de la societat també s'hi puguin trobar persones

provinents de les onades immigratories més recents, com ja n’hi ha de les més antigues.
En darrera instancia, que funcioni I'ascensor social és la millor de les politiques de cohesié social.
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REPTE 9.
NOUS SERVEIS

Necessitats complexes cobertes amb nous serveis per a les persones, les or-
ganitzacions i les comunitats en una societat dels serveis que s’ha d’entendre i
desenvolupar utilitzant les tecnologies emergents, les xarxes socials i les aliances

entre proveidors diversos.

En una societat dels serveis cal primer comprendre millor quines noves dina-
miques es generen i quines seran les necessitats de les persones, les organit-
zacions i les comunitats per desenvolupar nous serveis innovadors per al futur.
Aquests integraran serveis existents (p. ex. infraestructures i comunicacio), ser-
veis complexos (p. ex. per a comunitats de coneixement distribuides globalment),
integracio de producte-servei (p. ex. cotxe-TIC) i serveis i e-serveis complexos
altament segmentats que afectaran tots els ambits socioeconomics. Catalunya
té unes capacitats rellevants en el mon dels serveis (p. ex. financers), pero cal
que desenvolupi noves capacitats per fer dels nous serveis innovadors del futur
una oportunitat socioeconomica. Aquests nous serveis necessitaran una amplia
base interdisciplinaria de coneixement i tecnologia i de nous models de negoci i
organitzatius.® Per analitzar aquest repte, hem parlat amb Alfons Cornella.

9 A partir del document Catalunya. Recerca i Innovacié 2020. DIUE. Consell Interdepartamental de
Recerca i Innovacié Tecnologica.
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ALFONS CORNELLA, llicenciat en Fisica, és fundador i director d'Infonomia, una empresa de serveis professio-
nals d'innovacio, amb clients tant publics com privats. Cornella és un expert a ajudar les empreses a posar
en valor els seus productes i a internacionalitzar-se, una cosa que porta fent des de I'any 2000, any en qué
va fundar Infonomia. Ara, amb una crisi economica galopant que sembla ser que s'allargara més del que
s'esperava, Alfons Cornella aposta per la innovacio com a formula per internacionalitzar-se i esquivar els
mals moments que passen les empreses que es basen en la demanda interior. Per aix0, es fa necessari un
profund canvi en la societat, a partir de productes amb valor afegit, serviproductes de consum, e-serveis
i noves formes de comerg innovadores. Aquest és el gran repte i cap alla és on ha d'encaminar els seus

esforgos I'empresa catalana.

La profunditat de la capa de serveis incorporats al producte

«La idea —assenyala Cornella— és on poses el servei respecte al producte, a sobre o a sota. Es a dir, una
cosa és donar un valor afegit superior, quasi de luxe a un producte, posant-lo per sobre. Perd aquestes
capes superficials, en una economia amb greus dificultats, se les endu el vent. Quan una economia és prou
complexa, necessita una capa de serveis no a sobre, sin6 a sota». Aquests serveis “invisibles” son, per
exemple, tots els serveis que hi ha darrere un producte, des de com localitzar-lo, fins a utilitzar-lo o facilitar
la feina de desfer-se'n. «Facilitar la localitzacié, el consum, la millor relacié qualitat-preu requerira una capa
de serveis brutals. Estem acostumats a pensar en servei com a plus, i no ho és: és una base, una esséncia
del producte que permet arribar-hi i Internet, amb les xarxes socials, fa més facil aquesta capa de sota», ex-
plica el fundador d'Infonomia. Alfons Cornella posa un altre exemple: el canvi drastic dut a terme per Rolls
Royce, des de quasi el concurs de creditors en qué es va trobar fa 20 anys, fins a convertir-se en una de les
empreses més rendibles d'Europa, gracies, no a la venda d'automobils, siné al servei de manteniment dels
seus motors. «Aquest és un cas d'economia industrial que canvia el seu model de negoci per convertir-se

en una empresa de serveis», indica Cornella.

Transformar els objectes incorporant-hi programari de valor afegit

Alfons Cornella fuig de la idea d'objecte com a quelcom que s’ha de mantenir inalterable al llarg del temps.
«Es podrien actualitzar els productes a través d'un programari, i arribar a la idea que tot objecte es conver-
teix en maquinari amb programari afegit». Cornella posa com a exemple el cas de la industria de 'automobil,
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«FACILITAR LA LOCALITZACIO, EL CONSUM, LA MILLOR RELACIO
QUALITAT—=PREU REQUERIRA UNA CAPA DE SERVEIS BRUTALS»
ALFONS CORNELLA

que ha introduit dispositius digitals que permeten una respos-
ta, un retorn permanent entre I'automobil i la central, «testejant
el vehicle de forma immediata i instantania. En el moment que
I'automobil t'avisa del seu estat (falta d'oli, per exemple) i és
modulable des de I'exterior, aquell producte es converteix en
maquinari», explica. L'objectiu és que tot producte es conver-
teixi en maquinari susceptible de millorar a través d'un progra-
mari que t'arriba sense fils. Aquesta és la revolucio». Per al
fundador d'Infonomia, «tota industria que fabrica maquinari és
susceptible de ser pensada d'una altra forma. | aixo és una
altra nova industria».

Comercialitzacio virtual

versus comercialitzacié presencial

«Hi ha un excés d'oferta —afirma. Part de la crisi s’entén en ter-
mes de poca diversitat i excés d'oferta. Es evident que aquest
model entrara en crisi: no podem tenir tants bars o tantes bo-
tigues de roba. Aixo té sentit per a un model de ciutat turistica,
perd no per a una ciutat que sigui una referéncia de creacio
i de coneixement». Com a solucid, Alfons Cornella proposa
«repensar els espais per fer alld que no es pot fer a Internet».
Si abans el monopoli el tenien les botigues reals, «a Internet
funciona alld que és millor del que era I'experiéncia real, per
exemple per buscar alguna cosa que no es troba a la ciutat».
Llavors, qué quedara a les ciutats? Per a Cornella, «allo que
no tingui sentit tenir a Internet, que requereixi emocionalitat

ALFONS CORNELLA »




«HI HA PRODUCTES QUE NOMES TENEN SENTIT QUE ESTIGUIN O BE A INTERNET O A BE A LES BOTIGUES PRESENCIALS»
ALFONS CORNELLA

i presencia fisica per ser palpat». Un altre exemple: la musica. «Jo puc comprar discos a una botiga, me'ls
puc baixar d'Internet, pero vaig al concert, perqué és insubstituible per Internet i pels discos. Cada cosa
té el seu sentit. El que és un gran error és que hi hagi determinats productes i serveis que comparteixen la
part real i virtual. Hi ha productes que només tenen sentit que estiguin o bé a Internet o a bé a les botigues
presencials. S’ha de fer una analisi del que té sentit en un lloc o un altre», conclou. Cornella ho il-lustra amb
un altre exemple, la industria editorial. «<Com pot entrar en crisi la industria editorial? Quan no té clar que
ha de ser només virtual o només real. Hi ha publicacions —afegeix— que no té sentit que siguin fisiques per
comprar-les en format llibre. El magatzem infinit ja el tens a Internet i hi pots anar i en dos dies tens el llibre
a casa. La idea de botiga fisica —continua— té sentit quan hi ha una seleccio del millor i la botiga virtual la
tens per a tota la resta. Els best sellers poden estar en el mén real, perd productes que es venen poc poden
estar virtualitzats. La idea és que tenen sentit les dues coses, pero per uns determinats productes, persones
i situacions. Crec que aquesta analisi encara no I'hem feta. No pot ser tot virtual i real al mateix temps. Hi ha
coses que tenen sentit en un lloc i d'altres, en un altre».

Digital per ser intel-ligent
«Smart everything» o incorpora intel-ligéncia a totes les coses. Sota aquesta premissa, Alfons Cornella de-
fineix el futur més proper. «La digitalitzacié és una mera eina que et permet arribar a la fi: el cami és digital,
perd amb I'objectiu de ser smart (intel-ligent), sigui la industria catalana, el sistema educatiu i sanitari...arreu:
be smart (sigues intel-ligent)». Un altre concepte que inclou Cornella en el seu decaleg és la infoestructura.
«D'una banda, és una quiestio de tecnologia i, sobretot, d'un bon Us de la tecnologia. De com la utilitzes i li
dones valor. Pero no és un valor de canvi, és un valor d'Us. | és aqui on ens equivoquem, ja que no és un tema
d'inversio en infraestructures, sin6 d'inversié en infoestructures, de formacio, d'organitzacio de la informacio,
de metodologies, de sistemes. El nostre deficit prové del fet que no tenim una visié d'intel-ligéncia aplicada
a multiplicar la tecnologia a través de la cultura d'us d'aquesta tecnologia. En el moment que ho fem aixi, la
societat es transformara», afegeix.

A partir d'aqui, el fundador d'Infonomia critica els actuals sistemes educatius, on —diu— «no es questio de
donar un ordinador per alumne, sin6 que la quiestid és quins usos en faran i quina cultura hi ha». En relacio
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«LA DIGITALITZACIO ES UNA MERA EINA QUE ET PERMET ARRIBAR A LA FI: EL CAMi ES DIGITAL, PERO AMB L’OBJECTIU
DE SER SMART (INTEL'LIGENT)» ALFONS CORNELLA

amb el sistema economic, per a Cornella, «el seu principal problema radica en no tenir gent amb visié. Som
antiquats i no hem entés la modernitat. Encara hem de realitzar una petita revolucio».

Pero Alfons Cornella no creu en la bretxa digital. «Avui dia, tenim ordinadors a totes les biblioteques, son
assequibles. El problema no és I'accés, és la distancia entre qui en sap i qui no en sap. Aixo s'incrementa
més perqué, culturalment, hem creat tot un missatge que el coneixement és innecessari. No tenim respecte
pel coneixement, pel que realment ens estem jugant, que és la transformacio del mén. Hauriem de tenir una
societat més orientada al futur».

«La paraula clau és el factor multiplicacié, en una economia en la qual el valor es crea multiplicant valors.
Aixo es diu hibridacio. No és un tema només de serveis i productes, és un tema de com multipliques el
valor de diferents industries per aconseguir un resultat millor que la mera suma dels dos factors». Es tracta,
en definitiva, «de posar en contacte empreses i arribar a productes comuns que tinguin una faceta més
sofisticada».

Escoltar i fer particips les empreses en la presa de decisions col-lectives

Les empreses, en aquest context, tenen molt a dir. «Les empreses han de ser més intel-ligents, perqué si no,
no poden competir. Intel-ligéncia, innovacid i internacionalitzacié han d’'anar de la ma». De fet, Cornella as-
segura que actualment, els que estan internacionalitzats sén optimistes i I'inica formula per poder-ho fer és
«ser innovador, perqué si no, no pots anar fora. Si tens un téxtil convencional, per exemple, no pots competir
amb Vietnam. | aix6 requereix transformar el pais».

Perd no tot depén de les empreses. «No podem prosperar a Catalunya si no se li dona un altre protagonis-
me i rellevancia a la classe empresarial. No som un pais business friendly (que facilita I'activitat empresarial).
Aquest és el gran error: no haver entés que hi ha un empresariat i que no es pot generar riquesa si no és a
través de I'empresa. L'empresa nodreix bona part dels impostos que permeten que la societat sigui més justa
i amb igualtat d’oportunitats. Aixd —afegeix— s’ha volgut substituir a través d'un excés d'iniciativa publica i és
insostenible. El futur és clarament de gent amb iniciativa i que es mou per criteris que sén més d’empresa
gue no d'iniciativa publica. El sistema economic i social de Catalunya té aquest defecte. Hi ha una tendéncia
a institucionalitzar-ho tot, una mena d’'onada per fer-ho tot public i aix6 és un error clarissim. La crisi encara ho
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«NO ES UN TEMA D’INVERSIO EN INFRAESTRUCTURES, SINO EN INFO-
ESTRUCTURES, DE FORMACIO, D’ORGANITZACIO DE LA INFORMACIO,
DE METODOLOGIES, DE SISTEMES» ALFONS CORNELLA

pot enfortir més». Cornella qualifica d'«heroi» 'empresari d'una
pime a Catalunya. El més facil ara és tancar, perqué tampoc
som capagos de respectar els nostres empresaris i sense ells
no fem ni som res. | aquest missatge social no esta gens ac-
ceptat», assegura. «El repte més gran —afirma el fundador d'In-
fonomia— és que tornem a creure en els nostres empresaris. Jo
els donaria més responsabilitats». Segons Cornella, «la Llei d'in-
compatibilitats ha fet un mal gravissim, ja que el fet que qual-
sevol persona amb una activitat econdmica o empresarial hagi
de deixar-ho tot per poder-se ficar en politica fa inviable que la
millor gent del pais, que és la que ha tirat endavant des de zero
una iniciativa empresarial, pugui incorporar-se al sistema politic.
Com a conseqliéncia, el percentatge de parlamentaris de Ca-
talunya amb experiéncia empresarial és dels menors d’'Europa i
la politica econdmica surt d'un Parlament que no sap el que és
una empresa. Aixo fa un mal terrible».

El fundador d'Infonomia aposta per una actitud proactiva
a I'hora d'encetar nous mecanismes per «donar oxigen a les
empreses». «Jot producte interessant d'una empresa que sigui
innovador és internacionalitzable. Ja no es tracta de crear un
mercat de subvencions, al que només poden accedir els que
poden i tenen mecanismes per saber omplir tots els papers. La
paradoxa és que les millors empreses de Catalunya son invisi-
bles, sén més conegudes a fora que a dintre i no surten als di-
aris. D'altra banda, hi ha una serie d’'empreses emergents, amb
productes interessants que no tenen oxigen i que no el tindran,
perque el sistema bancari i el public estan com estan...».

« ALFONS CORNELLA



«AVUI DIA, TENIM ORDINADORS A TOTES LES BIBLIOTEQUES, SON ASSEQUIBLES. EL PROBLEMA NO ES L’ACCES, ES
LA DISTANCIA ENTRE QUI EN SAP | QUI NO EN SAP» ALFONS CORNELLA

Pero, curiosament, «la seva sort és que se’'n van a fora per buscar capital i tirar endavant. Crec que, als
propers deu anys, I'estructura de capital de les empreses catalanes sera molt més internacional que no ho
és ara. Es logic: és una condicié d'internacionalitzacié i una conseqiiéncia del moment economic que vivim.
Aqui no hi ha diners i se’'n van fora».

Per mitigar els efectes d'aquest escenari de futur, Alfons Cornella considera que s’hauria de canviar el
concepte d'ajuda, que qualifica d'«anacronic». «Algu que, per exemple, ha anat a la Xina és molt més interes-
sant per a una pime que vulgui internacionalitzar-s’hi que un altre que acaba de sortir de la universitat. Ajudar
és molt més complicat dels que ens creiem i no consisteix a donar unes conferéncies. Es agafar i arroman-
gar-s’hi». Per a Cornella, «la politica més clara és estimular les empreses que han funcionat perque ajudin les
altres. Aixo significa consolidar el coneixement desenvolupat per les millors perqué altres puguin aprofitar-lo
i aix0, segurament, es tradueix en associar-se i cooperar. Si hi hagués un sistema fiscal que estimulés entrar
en una altra companyia per sota de la majoria, tindria un impacte molt important en la nostra economia. Aixo,
que aparentment podria representar una incongruéncia, podria tenir I'efecte que les empreses que son agils
tindrien els recursos per poder tirar endavant, ajudades per empreses amb gran capacitat comercial. Pero,
desgraciadament, la tendéncia és adquirir les petites i fagocitar-les, amb la qual cosa les maten totalment.
Hem d’anar a buscar el mén i no hi ha ningui que tingui una solucié».

El fundador d'Infonomia apunta a alguns sectors clau que poden sortir reforgats amb un nou plante-
jament. El sector editorial, el téxtil, I'agroalimentari i el turisme en sén alguns. Segons Cornella, el sector
editorial «podria convertir-se en un pol de continguts digitals per a tot el mon». Respecte al sector téxtil,
Cornella explica que «s’esta produint una derivada cap a la moda i cap al téxtil técnic. Hi ha un coneixement
que seria facil d'incorporar si hi afegim intel-ligencia». En relacié amb I'educacio superior, que hauria d'es-
tar molt més lligada a I'empresa, Cornella proposa una clusteritzacié universitaria: «<Per qué no té Lleida
la universitat agroalimentaria, Girona la universitat de I'aigua o Tarragona la universitat de I'energia®», es
pregunta. «Les universitats provincials volen fer de tot i aixd és un error gravissim. La idea és fer una lectura
dels actius, d'alld que ha generat més producte interior brut i que, potencialment, pot generar més rique-
sa els propers anys. | aixd multiplicar-ho per intel-ligéncia. Segurament —afegeix— s’haura d'anar a buscar
aquesta intel-ligéncia fora. Si tenim una industria téxtil i no tenim coneixement, anem a buscar-lo, afegim-hi
textils hidrofugs, intel-ligents...». Cornella també es pregunta per qué no som liders mundials en formacio
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«NO PODEM PROSPERAR A CATALUNYA SI NO SE LI DONA UN ALTRE PROTAGONISME | RELLEVANCIA A LA CLASSE
EMPRESARIAL» ALFONS CORNELLA

turistica quan aquest és un pais turistic per excel-léncia i amb bones escoles, encara que disseminades. |
torna al terme clusteritzacio. «Si a una empresa de moda, amb una forta infraestructura, I'envoltes de tres
o quatre empreses emergents perqué el seu teixit encara sigui millor i amb més prestacions, tots poden
resultar afavorits. La gran utilitza la seva forga comercial per projectar les petites empreses del seu voltant i,
al mateix temps, guanya en qualitat», explica. «Aixo és totalment diferent al fet que hi hagi una gestié publica
de cadascun d'aquests clusters. Sén empreses i empresaris al front de clusters d’empreses, no politics
ni administracio. O son els liders empresarials, els interlocutors que han de tirar endavant tot aix6?», es
lamenta Cornella.

Aixo implicaria que qualsevol sector, amb una empresa gran envoltada d'empreses punteres que posen
la innovacid i la flexibilitat, és susceptible d'internacionalitzar-se. «El problema és tenir les ganes. S’han de
prendre decisions, t'has d’'equivocar i arriscar, pero la base de la politica actual és totalment populista, orien-
tada als mitjans de comunicacio i no a la decisio». De totes formes, Alfons Cornella es mostra optimista per-
qué «hi ha tots els elements necessaris, encara que siguin radicals lliures». La férmula passa per escoltar els
empresaris a I'hora de prendre decisions i posar-se a treballar tots plegats per un futur més ric i sostenible.

Postil-la final

Una de les estratégies amb més recorregut per atorgar valor afegit als nostres productes i poder competir
més enlla dels preus és la d'incorporar-hi serveis. Es la capa profunda que defineix Alfons Cornella, especi-
alment rellevant en temps de crisi, quan els atributs més superficials tendeixen a passar a un segon terme i
es planteja amb tot la cruesa el preu i la relacio qualitat preu. Aquests serien els nous serveis que vindrien a
configurar una nova generacio de serviproductes.

Tanmateix, cal tenir present que aquesta formula xoca amb la tendéncia dominant en els darrers temps, de
productes d'un sol us, o de productes de temporada o amb una vida mitjana substancialment inferior a la de
no fa gaires anys. Des de la roba als teléfons mobils, els electrodoméstics o els cotxes. Productes tot sovint
fabricats a baix cost a paisos emergents pero per als que el manteniment, la reparacié o la substitucio de pe-
ces esdevé ruinosa —en bona part perqué cal pagar-la a preu de salaris autoctons— i és millor substituir-los.
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Els efectes taumaturgics que en molts aspectes té I'actual crisi econdmica sembla que han deturat
aquests processos de substitucio quasi compulsius i obre noves possibilitats a una utilitzacid menys con-
vulsa dels productes que adquirim.

Tanmateix, les propostes que apunta en Cornella van més enlla del simple manteniment i comporten una
nova concepcié de molts productes, de manera que els faci susceptibles de millores de les seves presta-
cions practicament continues a través de la importacio sense fils de nou programari. Avui ja tenim alguns
exemples incipients d'aquests serveis. Des de 'actualitzacio continua dels mapes del GPS, que molts cot-
Xes nous ja porten incorporat, fins a la majoria de programes d'ordinador passant pels lectors de llibres
electronics. Perd no sembla inversemblant que en no gaire temps es pugui anar forga més enlla, sigui amb
els teléfons mobils, els electrodomeéstics i la domotica o el textil i els aposits sanitaris.

En tot cas, sempre ens queda el dubte de si aquestes noves prestacions seran prou valorades pel con-
sumidor perqué estigui disposat a pagar per elles. Es sabut que, per exemple, les prestacions dels mobils
que es comercialitzen a Europa son més simples i limitades que quan els mateixos productes s'adrecen al
mercat japonés o corea. L'usuari europeu mitja dedica molt menys temps i utilitza un nombre de prestacions
molt menor que no pas l'asiatic i els productes que se li ofereixen han de reduir prestacions per no sobre-
carregar el preu final.

Tot plegat també ens porta a la reflexio sobre quant i en concepte de qué estara disposat el consumidor a
pagar per aquests serveis. Especialment quan hi ha la cultura generalitzada i que, ara com ara, sembla molt
dificil de modificar que els serveis obtinguts via telematica son o han de ser gratuits. En tot cas, el que sem-
bla més viable és que els serveis incorporats esdevinguin un argument de venda al més poderos possible i
que el preu d'aquests nous serveis ja vagi incorporat en el suport fisic sobre el que s’apliquen, més que no
pas facturar per un concepte nou.

L'esquema de convergencia entre productes i serveis també pot aplicar-se a tota mena d'activitats i d'ac-
tors socioeconomics. Des de I'experiéncia d'una petita empresa innovadora, Cornella apunta que aquests
processos d’hibridacio caldria estendre'ls a la relacié entre petites empreses emergents i grans empreses
que volen explorar les possibilitats que els ofereixen nous camps d'actuacié. Davant de la formula tradicio-
nal d'adquisicio, Cornella aposta per mecanismes de participacié que aportin al nou projecte finangament i
xarxa comercial sense que vagin en detriment de la flexibilitat, de la capacitat d'innovacié i del control sobre
el propi projecte per part dels promotors originaris: un nou mecanisme de clusteritzacié. Tot plegat en un
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context encara poc favorable al nostre pais a I'emprenedoria i als projectes innovadors, especialment en
I'actual context de crisi crediticia i economica en general.

Resulta també molt il-lustrativa la diferenciacié que Cornella estableix entre productes de ser susceptibles
de comercialitzar-se principalment a la xarxa i de productes que necessiten la preséncia fisica davant el com-
prador. De fet, algun expert en distribucié comercial ja ha advertit que posar a la xarxa el mateix producte que
es comercialitza de forma presencial pot arribar a canibalitzar bona part el negoci originari. En qualsevol cas,
és evident que cal repensar molts serveis tradicionals i anar explorant aquelles formules de comercialitzacio
no presencial que puguin ser més acceptades pel consumidor. El trasllat mimétic d’experiéncies foranes és
poc aconsellable. El limitat éxit assolit per la distribucio a la xarxa de productes de compra quotidiana, un
cop passada l'efervescéncia de la novetat, sembla vinculada a I'elevat pes en la cistella de la compra que
encara té el producte fresc i no envasat i en la densa i accessible xarxa d'establiments comercials que té el
nostre pais, fets que ens diferencien molt, per exemple, de la societat nord-americana.

Cornella també incideix en un tema que apareix al voltant d'altres reptes, com en el de I'aprenentatge per-
manent: la confusio entre poder accedir a una eina emblematica del mén digital —en aquest cas I'ordinador a
I'escola— i saber o no saber utilitzar-lo. Es més, en aquest cas es tracta d'aprendre a treure’n el maxim profit
possible a través d'una reorientacio dels processos d'aprenentatge que col-loquin com a eina central 'accés
als continguts i les prestacions de la xarxa. De I'éxit en els processos formatius dependra en bona mesura
que superem el deficit del fet que «no tenim una visio d'intel-ligéncia aplicada a multiplicar la tecnologia a
través de la cultura d'us d'aquesta tecnologia».
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REPTE 10.
RISC I SEGURETAT

Fenomens individuals i collectius associats amb la percepcio i I'analisi del risc
i desenvolupament de sistemes i dispositius de seguretat activa i passiva envers

les persones, els béns i la informacio.

El risc i la seguretat son claus en la societat actual, on persones, béns de tot tipus
i informacio i dades conformen un entramat complex i sensible exposat a diferents
accions naturals i antropogéniques que les poden posar en perill. La percepcio,
comunicacio i adaptacio al risc té una importancia cabdal per al desenvolupament
socioeconomic. La seguretat és, ara potser més que mai en temps d'incerteses,
un valor preuat i a I'alga no absent de controversies. Catalunya esta exposada,
com la majoria de societats avangades, a una gran quantitat de riscos individuals i
col-lectius que cal tenir capacitat d'analitzar, comunicar i actuar a través de les me-
sures de seguretat adients. A més, la seguretat és un element tractor d'avencos
tecnologics i d'innovacions de primera magnitud que sovint s’ha aplicat després a
una multiplicitat de camps. El coneixement del risc i I'accié publica i privada inno-
vadora sobre la seguretat a Catalunya pot esdevenir un ambit economic rellevant
en vetes on el mercat public i també el privat tindran gran relleu en el futur, com
pot ser I'e-seguretat.’® Per analitzar aquest repte hem parlat amb Joan Delort.

10 A partir del document Catalunya. Recerca i Innovacié 2020. DIUE. Consell Interdepartamental de
Recerca i Innovacié Tecnologica.
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JOAN DELORT és secretari de Seguretat del Departament d'Interior, Relacions Institucionals i Participacio

Ciutadana de la Generalitat de Catalunya.

Una tendéncia global que apunta a necessitats de seguretat sense limits

Les societats avangades tenen davant de si un repte basic, que incideix directament en la riquesa i en la
qualitat de vida dels ciutadans: la seguretat. La seguretat amb majuscules s’ha convertit en una exigéncia
i en una condicié sine qua non per al desenvolupament social, economic i politic. Joan Delort, secretari de
Seguretat de la Generalitat i maxim responsable dels mossos d'esquadra, analitza en profunditat I'actual si-
tuacié que viu Catalunya quant a seguretat de béns, persones i també tecnologica i apunta les fites a assolir
i el cami a seguir. <El que esta adquirint major rellevancia és la seguretat, no ja des de la perspectiva classica
de la seguretat ciutadana, basada en el delicte, sind quelcom integral, com aixd que ens ha d'assegurar la
vida i disminuir els diferents riscos que podem adquirir».

La possibilitat que tenen les administracions publiques d’aconseguir un entorn acceptable i assumible de
tranquil-litat i seguretat com a pais, fa que puguem ser més competitius en un entorn global. El secretari de
Seguretat remarca que «no només fa que la propia societat es pugui desplegar i desenvolupar amb major
normalitat i poténcia, sind que a més a més, estem en millors condicions de ser atractius per a I'entorn global,
tant com a pol de referéncia social com per poder captar activitats econdmiques i empresarials de I'exterior».

Pero la rendibilitzacio en termes monetaris d'aquest avantatge competitiu en I'ambit de la gesti¢ de la
seguretat no és I'objectiu prioritari per ara. Com diu Joan Delort, «és prestigi i €s molt institucional i crec que
ha de ser aixi. Perqué 'important és que vinguin i es formin amb nosaltres. Es una oportunitat per situar-nos
com un dels punts de centralitat compartida a la xarxa superior de coneixement referencial. Es politica de
difusio i de cooperacié entre institucions», indica Delort, de la mateixa manera que els cossos de seguretat
catalans també visiten altres pols de coneixement per compartir les seves experiéncies. «Son oportunitats i
aquestes son les que hem de reforgar», assenyala el secretari de Seguretat de la Generalitat.

Els limits de la seguretat

La percepcio i la necessitat de seguretat a tots els ambits augmenta segons la maduresa de la societat i
esta normalment relacionada amb el seu entorn geografic. Catalunya, dins d'Europa i del mon occidental
desenvolupat, no és aliena a aquestes necessitats. Joan Delort ho explica aixi: «Crec que si miréssim I'entorn
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occidental, i no limitat al marc estrictament europeu, el que
esta succeint en societats sobretot de I'ambit anglosaxo, en
particular I'anglés, és que correm el risc, jo ho considero un
risc, de sotmetre'ns a una crescuda sense limits del paradigma
de la seguretat com un bé preuat, necessari i imprescindible
per a qualsevol ésser huma. Aixo vol dir que no té fi aquesta
possible demanda».

| aquesta demanda de seguretat esta directament relacio-
nada amb el que es percep com «una situacid de risc pero,
per part de qui? Doncs dels individus que configuren aquesta
societat, en el seu entorn local, regional o global. Només aixi
s’explicaria —continua Joan Delort— el que esta succeint en
aquests moments, per exemple a Anglaterra, on esta absolu-
tament incorporat al consum diari el fet d’acceptar el que aqui
considerem una greu limitacio de les llibertats individuals, que
és posar cameres ben bé a gairebé cada cantonada». Aques-
tes mesures, afegeix Delort, «estan comunament acceptades
com un bé necessari que aporta una major tranquil-litat i segu-
retat, quan, de fet, no esta acreditat que sigui aixi». Quelcom
semblant passa als Estats Units, on no estan amb la crisi de
les cameres, pero tenen altres situacions també de creixenga
de les necessitats i demandes de seguretat sense limits. «Jo
crec —afirma el secretari de Seguretat— que s’ha de procurar
que tot estigui sotmés a una posicié d'equilibri entre les mesu-
res objectives, necessaries i imprescindibles que fan possible
el viure tranquils en relacio amb la comunitat, que sempre son
diferents al concepte de tranquil-litat que pugui tenir una altra
comunitat, i amb una percepcio de raonable seguretat, en un
binomi que ha d'existir i ha d'estar en absoluta harmonia».

Joan Delort es mostra critic, en aquest sentit, amb la pers-
pectiva de seguretat basada unicament en comptabilitzar el

nombre de delictes i infraccions. «De qué em serveixen les es-

JOAN DELORT »




«LA SEGURETAT ENS SITUA EN MILLORS CONDICIONS DE SER ATRACTIUS PER L’ENTORN GLOBAL, TANT COM A POL DE
REFERENCIA SOCIAL, COM PER PODER CAPTAR ACTIVITATS ECONOMIQUES | EMPRESARIALS DE L’EXTERIOR» JOAN DELORT

tadistiques que diuen que ha baixat la criminalitat, si al meu barri tothom té por o esta amoinat pel tipus de
servei que es fa de I'espai public?», es pregunta. | és que no sempre es registren i comptabilitzen com a tals
les situacions que perceben subjectivament els ciutadans com a amenaces a la seva seguretat.

Pero, qué es fa per pal-liar aquest desencontre? «Actualment, a Catalunya intentem anar per aqui, i no
sempre és facil, perqué cal capgirar les orientacions del que és el sector public i les seves direccions politi-
ques. Una cosa —afegeix— és |'estadistica crua i freda, i I'altra la realitat de I'entorn (infraccions, tranquil-litat,
espai public...). Aqui, a Catalunya, el que estem fent des del 1999, com a altres paisos europeus, és mesurar
les dues potes: el que és la victimitzaci¢ i la seva correlacié amb alld que el sector public registra. En defi-
nitiva, qué és el que nosaltres registrem com a delicte i qué és el que viu la ciutadania que ha estat objecte
d'una infraccio. En segon lloc, quin és el nivell de percepcio». Per al secretari de Seguretat, «nosaltres hem
d’'actuar i ens hem de projectar sobre els dos conceptes. |, cada vegada més, hem de posar més valor a la
percepcio de seguretat, sent rigorosos i amb séries de dades més solides que es fan al llarg dels anys, i no
a base d'enquestes puntuals, on incideixen avatars politics o conjunturals».

Catalunya, a la recerca de I’equilibri,

la disminucioé de riscos i la creacié d’oportunitats

El model de seguretat en majuscules que gaudeix Catalunya podria ben bé assemblar-se a un hibrid entre
el model anglosaxo, més liberal, i el mediterrani, d’administracié publica quasi omnipresent. «Per a mi, cap
dels dos models son el paradigma —indica el secretari de Seguretat. En termes de seguretat hem trobat
una arrel propia, bevem de moltes fonts, perd amb principis compartits, altres visions i actituds i formes
molt diferents».

Segons Joan Delort, «Catalunya és un pais que, en el seu entorn, no és insegur. Es un pais acceptable-
ment segur. Pero si que és cert que té amenaces reals, tangibles, mesurables. | algunes d'elles, les té prou
presents com perque si no s'afronten, si no s’assumeix la seva existéncia a mitja i llarg termini, poden arribar
a ser un obstacle per la propia tranquil-litat i seguretat dels ciutadans i del propi pais».

«Tot i les dificultats que ha suposat la culminacié del desplegament dels mossos d'esquadra per tot el

territori, finalment hem aconseguit una determinada manera de relacié amb la ciutadania i un equilibri entre la
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demanda social i institucional», explica Joan Delort. «<El paradigma de la proximitat, més que el plantejament
romantic del policia de barri, ho hem fet realitat, practic i real». Ara, el repte va més enlla de les fronteres:
intercanviar experiéncies i rebre demanda d'informacié i formacié d'altres administracions.

Factors d’oportunitat de futur.

Lobligada col-laboracié entre el mén public, privat i académic

Per al secretari de Seguretat de la Generalitat, «<hi ha un altre factor d'oportunitat», que es concreta en tot el
que suposa «la construccio d'elements que han de coadjuvar-se per mantenir la seguretat, sobretot tecnologi-
ca», pel que respecta a «no només punts productius, sind de coneixement que estan desenvolupant producte,
coneixement, i aixd ens pot situar en un nivell bo de competitivitat pel que fa al desenvolupament economic
d'una veta com és la de la tecnologia associada a la seguretat que, en un entorn global, no necessariament
productiu, pot situar-nos com un centre més dels sis o set que hi ha al mén». Joan Delort explica qué «el fet
d'impulsar i donar suport des del sector public als emprenedors i les iniciatives que s'estan duent a terme al
sector privat €s un bon repte. Es —continua el maxim responsable dels mossos— una oportunitat d’alta com-
petitivitat en un entorn globalitzat perqué és un factor que pot ser molt competitiu en I'entorn global».

Aquestes sinergies entre el sector privat i el public «sén oportunitats que s’han de rellangar, perqué a
Catalunya hi ha teixit empresarial, perd també intel-ligéncia i coneixement suficient per ser molt competitius
en aquest nivell. | és la sinergia entre el mon tecnologic, I'empresarial, I'universitari i el sector public que ha
d’'anar engranant totes aquestes forces».

Tot i que per a Joan Delort estem en el bon cami, encara quedaria poder exportar aquest know how i
aquest coneixement més enlla de les nostres fronteres. Pero el secretari de Seguretat de la Generalitat és
optimista respecte aquest aspecte. «Ja ho estem fent. Tot i les dificultats, pel que respecta a, per exemple, la
politica de transit. A nivell estatal, és una copia de les proves que han estat dutes a terme a Catalunya. | som
també un referent a Europa, no només en termes de seguretat viaria, que ho som de la mateixa manera que
els suecs o holandesos, sind també en aspectes més instrumentals, com la propia policia».

Els elements que si podrien extreure rendibilitat econdmica d'aquest know how son les empreses i uni-
versitats catalanes que estan al darrere, i acompanyant els avencos aconseguits. El problema per a en Joan
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«S’HA DE PROCURAR QUE TOT ESTIGUI SOTMES A UNA POSICIO D’EQUI-
LIBRI ENTRE LES MESURES OBJECTIVES, NECESSARIES | IMPRESCIN-
DIBLES | UNA PERCEPCIO DE RAONABLE SEGURETAT» JOAN DELORT

Delort és I'excessiu nombre d'universitats de criminologia de
Catalunya. En total, son sis escoles de criminologia publiques
i «comencen a competir entre elles. Tenim bones universitats,
perd no sé si en so6n massa. Hauriem de fer una migracié cap a
un districte universitari unic, especialitzant els centres», indica.

El responsable de Seguretat assegura que «els models pro-
ductius o industrials cada vegada pretenen ser més segurs.
Aixd vol dir que han de generar més oportunitats o limitar més
el seu risc. L'afectacio que pot tenir, per exemple, una fuita to-
xica a una industria, és ara més elevada, pero cada cop més es
van acotant els limits. Les contingéncies i, sobretot, augmentar
les oportunitats de resoldre els riscos és el gran repte i el que
progressivament s'ha anat assumint pel conjunt de la societat
i pels seus instruments institucionals». Per a Joan Delort, el
meés interessant «no és com evolucionen i actuen els poders
publics per fer front a aix0, sind quina mena de comportament,
actitud o assumpcio de responsabilitats té quant a I'individu».

Es aqui on actuen dos models ben diferents que es donen
al mon occidental: el comportament calvinista, del nord d'Eu-
ropa, que ofereix les oportunitats perque l'individu gestioni els
riscos que assumeix, sota la seva responsabilitat, i un altre ben
diferent, de caracter més mediterrani, «qué és el que sovint
hem tingut a casa nostra, d'estat del benestar absolutament
omnipresent i omnigarantiu».

Per a Joan Delort, «el gran repte és tornar a recuperar els
ambits propis de responsabilitat, individuals i col-lectius, sense
els quals la societat no acabara progressant, sind que s'ani-

« JOAN DELORT



«HEM ACONSEGUIT UNA DETERMINADA MANERA DE RELACIO AMB LA CIUTADANIA | UN EQUILIBRI ENTRE LA DEMANDA
SOCIAL I INSTITUCIONAL» JOAN DELORT

ra consumint per si mateixa». Perd, com pot succeir aix0? El secretari de Seguretat explica que «es pot
quantificar la impossibilitat que, per part de les propies institucions, s'acabi aquesta omnipresent garantia
de seguretat i de disminucio del risc per al conjunt dels individus en el seu sentit més ampli. Si aixo es de-
sequilibra, estem construint un escenari falsejat de les oportunitats, de la percepcié que tenim del risc, de
quina és la nostra oportunitat per disminuir el risc que assumim. En definitiva, hem d’assumir les propies
responsabilitats».

El transit, paradigma de seguretat

Un bon exemple d'assumpcio de quota de responsabilitat de I'individu i de I'administracio publica és el cas
del transit. Des del 2001, any en el qual des de la Generalitat es va proposar com una prioritat la reduccio
del nombre d'accidents i de morts, s’han aconseguit grans fites. «Continua havent-hi molts accidents. Pero
la responsabilitat individual, més la de les institucions, la de la propia administracio, juntament amb els ope-
radors privats, pot acabar provocant que siguem capagos de disminuir més els riscos, que els cotxes siguin
més segurs i que cada vegada es generin menys oportunitats de risc a les carreteres». La suma del factor
individual i public t¢ com a objectiu que els accidents mortals disminueixin i passin a ser de ferits només, i
que aquests ultims es converteixin en simples accidents amb danys materials de carrosseria. Tot aixo gracies
a I'assumpcio de responsabilitats per part de I'individu, a millores en la senyalitzacioé i en les infraestructures
per part publica i a la implicacié dels fabricants en la millora de la seguretat dels vehicles: tots tres impres-
cindibles per aconseguir aquest objectiu.

Seguretat tecnologica

Un altre dels grans reptes que ha d’assumir Catalunya és la seguretat pel que fa a la tecnologia. La irrupcio
d'Internet en la vida diaria ha posat de manifest noves i desenvolupades esquerdes en la seguretat. «<Encara
hi ha molt recorregut. Primer, quant al risc que comporta la sistematitzacio i les oportunitats que hi ha d'in-
cidéncia multifactorial sobre I'assegurament de la utilitzacio dels suports informatics i les oportunitats de
gestio i Us que et dona la xarxa». Delort reconeix que «cada cop som més dependents, en sentit molt ampli,
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«EL GRAN REPTE ES TORNAR A RECUPERAR ELS AMBITS PROPIS DE RESPONSABILITAT, INDIVIDUALS | COL'LECTIUS,
SENSE ELS QUALS LA SOCIETAT S’ANIRA CONSUMINT PER SI MATEIXA» JOAN DELORT

de la informatica i de les xarxes de comunicacié. Qualsevol petita incidéncia —continua— pot generar unes
oportunitats d’assumir riscos que malmeten directament els interessos i poden afectar la nostra seguretat».
Actualment, perqué una corporacié pugui ser competitiva i funcionar en un entorn globalitzat no pot pres-
cindir d'amplis sistemes d'informacié propis. Aixd comporta que s’hagin extremat les precaucions a tots els
nivells, amb mesures de control i prevencio. «Aixo vol dir que ara hi ha més mesures de seguretat. Es una
escala que no sabem on anira a parar. Esta provocant que alguns experts assegurin que s’han d'aillar deter-
minades xarxes per no fer-les penetrables. Aquest és el primer problema», indica Joan Delort. «L'altre és que
cada vegada més, a nivell social, les xarxes de comunicacio social estan fent baixar una certa prevencio o
defensa que utilitzem en |'us quotidia. A través de la xarxa aquesta prudéncia desapareix directament».

Postil-la final

El debat sobre el risc i la seguretat apareix periddicament a la nostra societat i s'accentua en temps de
crisi. Aquest debat no és exclusiu del nostre pais i només cal recordar les discussions entorn a la possessio
d'armes per part dels ciutadans dels Estat Units o I'anunciada marxa enrere del nou govern conservador-
liberal britanic pel que fa a 'omnipreséncia de les cameres de seguretat en aquell pais. A casa nostra, la
seguretat viaria, la seguretat ciutadana o la seguretat en tota mena d’activitats productives o de lleure soén
objecte de continua atencid i debat. Un dia és una pagina web adregada als turistes que visiten Barcelona
que informa dels llocs insegurs a la ciutat. Un altre un accident en un parc d'atraccions o un temporal gene-
ralitzat. | quasi cada dia, un recordatori de les victimes de greus accidents de transit. La demanda col-lectiva
de seguretat, com d'altres béns col-lectius, no para de créixer i, sovint, el que fins no fa gaire es veia com
una fatalitat del desti, ara es considera intolerable.

L'aversio al risc és una de les caracteristiques de la societat moderna, tot i que n’hi ha on aquesta aversio
és més intensa que en d'altres. Pero tot pais obert al mén com Catalunya, que vol atreure visitants, empre-
nedors, talent, inversions, ha de tenir present els parametres d'exigéncia en aquest sentit que presenten
els qui volem atreure. Especialment si sén visitants ocasionals, comencgant pels creueristes nord-americans.

L'objectiu que formula Joan Delort perqué Catalunya trobi un cert espai de sintesi entre les societats me-
diterranies caracteritzades per I'omnipreséncia de I'administracid, una certa laxitud col-lectiva en I'ambit de la
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«CADA VEGADA MES, LES XARXES DE COMUNICACIO SOCIAL ESTAN FENT BAIXAR UNA CERTA PREVENCIO O DEFENSA
QUE UTILITZEM EN L’US QUOTIDIA» JOAN DELORT

seguretat i una major exigéncia unida a una gestié més individual dels riscos propia de la tradicié anglosaxo-
na i calvinista, sembla la cerca d'una sintesi que podria ser valida en molts altres ambits de la nostra societat.

D’altra banda, sembla evident que en no gaires anys hem avancat forga en determinats ambits de la se-
guretat, sigui alimentaria, viaria o davant determinats fendmens naturals —aiguats, foc... | ha estat per una
accio combinada d'una major i més encertada accio publica i per una superior responsabilitzacié ciutadana
davant la generacio i la proteccio davant els riscos. El prestigi internacional que esmenta Delort, assolit en
determinats ambits i que té indubtables intangibles favorables per al conjunt de la nostra societat i de la
nostra economia, hauria també de transformar-se en font més immediata de generacié de riquesa.

No és I'tinic ambit en que el nostre pais ha assolit uns nivells notables d’excel-léncia i de reconeixement
internacional que, en canvi, ens costa convertir en oportunitats de negoci per a les nostres empreses i els
nostres professionals. Elements comuns a aquestes situacions, com en |I'ambit de la salut, provenen d'una
aposta basicament de caracter public, concebuda com a servei universal i gratuit i, per tant, molt allunyat ini-
cialment de I'dptica del negoci. El caracter dispers i atomitzat de la majoria dels proveidors externs d'aquests
serveis i les dificultats perqué surtin a |'exterior amb projectes concertats, imprescindibles quan s’aspira a
guanyar concursos publics, farien la resta. L'advertiment de Delort sobre la dispersié i manca d'especialit-
zacio dels estudis vinculats a la seguretat i la prevencio també apunten limitacions que hem de superar si
volem convertir la seguretat en una oportunitat de futur.
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REPTE 11.
RECERCA DE FRONTERA

I SISTEMES DE PRODUCCIO
AVANCATS

Tecnologies de ruptura que produeixen avengos molt substancials respecte a
les existents i que, com a fruit de les seves aplicacions, es desenvolupen nous
sectors o es transformen els existents.

Desenvolupament de sistemes de manufactura intel-ligents capagos d'adaptar-
se als canvis dels mitjans i d'organitzacio de la produccié necessaris per donar
resposta a un entorn complex i dens d'interaccions entre els recursos propis i els
externs. Nous materials amb noves funcionalitats i aplicacions i nous processos
de fabricacié que disminueixin la generacio de residus, el consum d’energia i I'is
de mateéries de partida no renovables, assolint cicles de vida de producte amb

baix impacte ambiental.

L'augment exponencial dels avengos cientifics permet desenvolupar tecnologies
rupturistes que, sovint combinades amb d'altres (convergéncia de tecnologies),
produeixen canvis substancials que alteren significativament sectors d'activitat o
vetes especifiques. Malgrat que Catalunya no ha estat historicament un pais ni
de molt capdavanter en el desenvolupament de tecnologies d'aquesta tipologia,
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la bona capacitat cientifica que s'esta desenvolupant en molts ambits permet incidir-hi com mai fins ara havia
estat possible. Loportunitat és especialment rellevant si Catalunya és capag d'incidir en noves tecnologies
convergents a partir de la interacci¢ interdisciplinaria sistematica, ja que les possibilitats existents son tan
amplies que el ventall de competéncia global es veu minimitzat. Una altra cosa és la capacitat de transfor-
mar els avengos que aquestes tecnologies suposen en valor, perquée aix6 implica establir multiples sinergies
cientificotecnologiques publiques i privades que siguin efectives.

Els sistemes de produccio es tornen més complexos per donar resposta a nous models de produccio
i de negoci i a la necessitat d'incrementar I'eficiéncia i I'eficacia. Els canvis en la interaccio entre persona i
maquina, el desenvolupament de nous instruments de disseny, planificacio i execucié de la produccié, de
simulacié i modelatge de productes i processos, de sistemes d'informacio intel-ligent per a la presa de de-
cisions, la gestié i la interacciéo amb proveidors, distribuidors i consumidors esdevenen elements clau per a
les industries manufactureres del futur. Per a les industries catalanes aquest factor és estrategic per al futur
de la seva competitivitat i I'existéncia d'una base de coneixement cientific i tecnoldgic suficient fa pensar en
un ambit de gran oportunitat per desenvolupar recerca i innovacio.

La fabricacio de nous materials amb funcionalitats i aplicacions que facin front als reptes existents és un
ambit estratégic per al futur que s’ha de combinar amb nous avengos en els processos de produccié que
permetin generar menys impacte ambiental, menys consum energétic i generacié de residus i menys depen-
déncia de matéries primeres no renovables. Catalunya té una alta capacitat cientifica i tecnologica en les
ciéncies dels materials, la quimica i altres ciéncies i tecnologies clau en aquest ambit, el qual compta també
amb un teixit productiu capa¢ d'absorbir els avengos que es generin aqui i arreu. L'esforg investigador i in-
novador en aquest tema produeix impacte en molts altres ambits si s'estableixen les sinergies i la necessaria
fertilitzacié creuada dels avengos en nous materials i ecoprocessos.'" Per reflexionar sobre aquests repte,
hem parlat amb Xavier Gil i amb Lluis Torner.

XAVIER GIL és catedratic i director del grup de recerca de Biomecanica, Biomaterials i Enginyeria de Teixits i
vicerector de Politica Cientifica de la Universitat Politécnica de Catalunya (UPC).

LLUiS TORNER, també catedratic de la UPC, és director de I'Institut de Ciéncies Fotoniques (ICFO).

11 A partir del document Catalunya. Recerca i Innovacio 2020. DIUE. Consell Interdepartamental de Recerca i Innovacié Tecnologica.
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«ELS RESULTATS DE LA RECERCA DE FRONTERA GENEREN VALOR
ECONOMIC TARD O D’HORA» LLUIS TORNER

La constant recerca de sistemes de produccié més competi-
tius duta a terme pel teixit empresarial catala ha comencgat a
donar els seus fruits. La innovacioé aplicada a nous materials
i sistemes de produccio, amb més prestacions i amb menor
impacte ambiental esta afavorint un salt qualitatiu de les em-
preses per competir en un mon cada vegada més globalitzat.
Xavier Gil i Lluis Torner apunten la importancia d'aquest sector
transversal, que incideix de manera directa en la competitivitat
de les empreses productives.

Recerca i Innovaciod, dos pilars basics

per a la competitivitat

Frontera per superar fronteres. La recerca de frontera «pot ser
tan basica com aplicada, perd sempre es refereix a descobrir
territori nou que sigui primicia mundial. Vol dir fer coses, des-
cobrir estris, fer maquines, trobar conceptes, arribar a nous
fendmens i trobar noves aplicacions a escala global». Qui aixi
parla és Lluis Torner, director de d'ICFO. «En un mén globa-
litzat, frontera vol dir també trobar eines noves que tenen una
utilitat i valor econdmic immediats», i que poden ser aplicades
a ambits com la sanitat, el transport o la industria manufactu-
rera, entre d'altres.

Un altre tipus de recerca és la que esta associada a tema-
tiques d'interés industrial directe o a I'aprenentatge. «Aquesta
recerca és també important i es fa a moltes institucions: s'in-
vestiguen coses que se saben a altres parts del mon, perd que

XAVIER GIL »




«A MOLTS LABORATORIS CIENTIFICS ENS FALTA EL PAS D’ASSUMIR QUE ALLO S’HA DE PODER APLICAR. NO N’HI HA PROU
AMB OBTENIR UN MATERIAL AMB DETERMINADES PRESTACIONS, SINO QUE HA DE SER APLICABLE» XAVIER GIL

tenen interés per a una industria local o per ensenyar a gent jove noves técniques (training through research).
El resultat del primer tipus de recerca pot tenir valor economic directe, el retorn del segon cas és indirecte
a través de |'aprenentatge», explica Torner.

Xavier Gil, catedratic de la UPC, apunta, en aquest sentit, també com I'aveng en el coneixement dels
materials ha donat un gran salt de qualitat en la recerca i la innovacio. «El material és fonamental perqué
moltes fronteres d'aplicacié tecnoldgica deriven del fet que no tenim el material més adequat». A vegades,
hi ha una bona recerca amb aspectes innovadors pero no es pot dur a terme per manca d'un material adient.
Xavier Gil recorda com, fa uns anys, es deia que I'avio capag de volar entre Barcelona i Nova York en dues
hores ja estava dissenyat. «El problema —apunta— era tenir el material adequat per a les turbines, que pogu-
és aguantar temperatures de 1.200 °C i poder suportar impactes d'objectes a aquesta velocitat» o bé un
material superconductor a temperatura ambient que pogués solucionar en gran part el problema energétic».

«Els llocs als que en I'ambit de la innovacié sempre ens volem assemblar, els que tenim com a referents,
s6n coneguts perqué hi passen coses que fan avangar el mon i acaben sent Utils i creant i mantenint indus-
tries senceres», explica el director de I'lCFO. | és que, segons Torner, «els resultats de la recerca de frontera
generen valor econdmic» tard o d'hora. Hi ha alguns que triguen més, perqué descobreixen un nou concepte
avangat al que el mercat demanda en cada moment.

«Les institucions de recerca de referéncia —continua el director de I'lCFO— descobreixen coses que
abans no existien, i aquesta és una de les raons per la qual els seus resultats poden tenir un valor econémic
molt important, perqué quan es descobreix una cosa util, és extremadament util i representa un canvi qualita-
tiu molt important». Torner posa de manifest |'existéncia de moltes empreses d’arreu del mon, també estatals,
que estan adscrites als programes de cooperacié empresarial de les institucions de recerca de referéncia
del mon, com ara I'lnstitut de Tecnologia de Massachusetts (MIT, en les seves sigles en anglés) «perqué, de
tant en tant, tenen accés a innovacions trencadores». A partir d’aqui «hi ha empreses que poden crear nous
productes, processos, organitzacions, serveis o negocis basats en aquestes innovacions», indica el director
de I'ICFO. «Els sectors que estan globalitzats —continua— el que volen és competir a qualsevol lloc. Per tant,
necessiten descobriments globalment nous».

Per6 aquesta no és I'tinica rao a I'hora d'apostar per la recerca de frontera. La reputacié és una segona
gran motivacio que no cal oblidar. «<En la reputacié d'una regié o d'un pais hi ha un intangible del que es
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«HI HA EMPRESES QUE PODEN CREAR NOUS PRODUCTES, SERVEIS, ORGANITZACIONS O NEGOCIS BASATS EN INNOVA-
CIONS TRENCADORES» LLUIS TORNER

beneficia tothom. Beneficia a I'hora d'atreure talent o inversions, i també a I'hora d'exportar productes o
d’'abordar projectes col-lectius importants. Tenir una ciéncia de primera fila, com tenir artistes o esportistes
liders mundials, déna una reputacio de la que es beneficia tot el pais», assenyala Lluis Torner.

Llavors, qué s'ha de tenir en compte a I'hora de posar en marxa una nova linia de recerca®? Xavier Gil apun-
ta a «fer una recerca rigurosa i de qualitat, hi ha una recerca basica i aplicada, les dues son importants amb
la condicio de que siguin bones». De totes formes, els investigadors no han de perdre de vista 'aplicabilitat
de la troballa. «<A molts laboratoris cientifics ens falta el pas d'assumir que all6 s’ha de poder aplicar. No n’hi
ha prou amb obtenir un material amb determinades prestacions, sin6 que ha de ser aplicable». Un cop tingut
en compte aix0, «els materials i els sistemes de produccié estan destinats a ser la solucié a molts problemes
actuals». | un altre factor de creixent importancia: el reciclatge. «Ara ja es descarta qualsevol material que no
sigui, un cop utilitzat, assimilable i reciclable. Si genera residus toxics que després no poden ser utilitzats,
aquest sistema no serveix i no es pot aplicar», afegeix el vicerector de Politica Cientifica de la UPC. Una altra
limitacié que apunta el Francesc Xavier Gil deriva de quan el resultat d’'una recerca, perqué suposa només
una petita millora, no compensa tota la inversio necessaria en canviar el sistema productiu i poder-la portar a
la practica. «No interessa canviar el sistema de produccio per una petita modificacié de millora que es trobi.
Has de fer una revolucio significativa i rendible», explica.

De totes formes, el vicerector de Politica Cientifica de la UPC si que ha notat com ha evolucionat la ma-
joria d’empreses catalanes, sobretot les petites i mitjanes, durant els darrers anys. «Abans no veien mai la
recerca i la innovacié com una inversid, sind com una despesa. Ara, les empreses donen suport tecnologic,
hi ha una inquietud important al sector empresarial i entenen que la innovacio és positiva i que, si no innoven,
més tard o més d’hora no podran competir. Ara —afegeix— tenim un teixit cientific i tecnologic que mira de
forma aplicada a les empreses. El canvi s’ha produit tant al camp cientific com a I'empresarial, encara que
manca estendre aquest esperit, perd el futur és esperangador», postil-la Gil.

Quan es duu a terme recerca, un dels dilemes que es plantegen és la relacio entre inversio publica, quan
la recerca la fan universitats i centres de recerca publics, i el benefici privat de les empreses que s'aprofiten
dels avencos. Lluis Torner explica que «sovint la recerca finangada amb fons publics, provinents dels impos-
tos del contribuent, déna resultats amb valor economic, a través de patents. Aquest valor economic I'han
d’'explotar les empreses perqué son les que coneixen el mercat, tenen la seva cartera de clients i saben qué
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«ARA, HI HA UNA INQUIETUD IMPORTANT AL SECTOR EMPRESARIAL
| ENTENEN QUE LA INNOVACIO ES POSITIVA | QUE, SI NO INNOVEN,
MES TARD O MES D’HORA NO PODRAN COMPETIR» XAVIER GIL

volen aquests clients. Hi ha paisos que ho tenen molt ben estu-
diat. Aqui també comencem a tenir mecanismes pels quals es
genera un retorn adequat cap al sector public». Aquest retorn
té lloc quan I'empresa que s'aprofita de la troballa «reverteix
diners de manera directe a través de royalties o de manera
indirecta a traves de la creacio de llocs de treball».

Lluis Torner distingeix entre recerca de frontera aplicada
(destinada a aplicacions a curt termini) i una altra més ambi-
ciosa, amb resultats a més llarg termini. A més a més, també
existeix la recerca que duen a terme les propies empreses, que
sempre és aplicada, i que pot estar orientada a petites millores
per augmentar la competitivitat o que pot ser de frontera, quan
el que es vol és introduir-se en un nou mercat amb un producte
completament innovador.

Pero, en quin moment es troba Catalunya en cadascuna
d'aquestes vessants? Per al director de I'ICFO, «estem ben
posicionats pel que respecta a la recerca publica. Fa deu anys
hagués dit que, amb excepcions individuals, no érem competi-
tius col-lectivament, perque faltaven moltes peces del sistema.
Actualment queda molt per fer, pero tenim un sistema ben en-
carrilat», assegura Lluis Torner.

Malgrat tot, «una pota que tenim encara feble és la industrial,
perqué una part de les empreses del pais estaven en sectors o
mercats no globalitzats on en el passat no calia fer gaire recer-
ca. Pero aix0 ja ha canviat, i ara cal que el mén privat dediqui
de manera decidida una part dels seus recursos a innovacio
i recerca. Hi ha empreses que ho fan de forma natural, com

« LLUIS TORNER



«CAL QUE EL MON PRIVAT DEDIQUI DE MANERA DECIDIDA UNA PART DELS SEUS RECURSOS A INNOVACIO | RECERCA»
LLUIS TORNER

les de telecomunicacions, farmacia, automocio o altres, que operen a mercats molt globalitzats. Malgrat el
moment dificil econdmicament que vivim, I'expectativa és positiva».

Xavier Gil, tot i el canvi dut a terme per les empreses, que qualifica de «molt gran», assegura, per la seva
experiéncia, que «a les empreses els fa por contractar doctors o involucrar-se en projectes amb grups o cen-
tres de recerca o fer inversions significatives en recerca. La majoria son pimes i entrar en un gran projecte
d'investigacio, de milions d'euros, les fa anar enrere». Per aquest motiu, Gil recomana comengar amb pro-
jectes més modestos «susceptibles de ser assumits per les empreses, que els siguin més facils d'assimilar,
perdin la por i vegin que els centres de recerca, centres tecnologics i les universitats estan per ajudar-los».

Una opinié semblant és la del director de I'lCFO. «El que hem de fer és que aquests dos sectors, el privat
i el public, parlin més entre ells. Tenim un grup bastant gran d'industries que poden incorporar més conei-
xement, aprofitar-se de la inversio publica. Crec que aixd acabara consolidant-se. Ja esta passant, i aviat

veurem els resultats».

La situacié a Catalunya, un bon punt de partida per continuar avancant
En aquest sentit, el Lluis Torner considera que les politiques que es fan des de Catalunya i des d’Europa
«son bones». «Quan dic que el nostre model funciona, vull dir que ho fa sense necessitar molts recursos. Els
paisos capdavanters inverteixen entre un 2% i un3 % del PIB en recerca. Nosaltres invertim al voltant de
I'1,8%, que no esta malament. Si hi ha més recursos millor, perd no cal posar-ne molts més», indica el Lluis
Torner. «<El que cal —afegeix— és que s’aprofiti més el que s'esta fent, en el sentit que se n'aprofitin sectors
empresarials que encara no ho fan o que ho ha fan a petita escala, i sobretot que es consolidi el que hem
avancat durant la darrera décadan».

«Un aspecte que cal reformar es la recerca universitaria, on a Catalunya hi ha un extraordinari potencial
i grans investigadors, perd que en general no disposa dels instruments de gestio de la recerca adients»,
continua el director de I'lCFO.

Tot i aixo, el vicerector de Politica Cientifica de la UPC assenyala que «els resultats de produccio cientifi-
ca, ingressos per projectes europeus i nacionals i projectes ERC aconseguits pels centres i les universitats
catalanes son d'un lideratge contundent respecte a Espanya». De fet, dels diners que provenen de projec-
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tes de recerca a nivell competitiu de I'Estat espanyol respecte a les universitats, hi ha tres catalanes entre
les quatre primeres. On s’ha de fer un esfor¢ és respecte als centres tecnologics, on el Pais Basc és lider
nacional», afegeix.

Col-laboracié a tres bandes i ajuda als emprenedors, claus de futur

Per al director de I'lCFO, el risc és que, amb la crisi economica, «si la pressid sobre el sistema s’accentua,
ens entrin presses excessives perqué tot aquest esfor¢ public doni resultats immediats.». Si la crisi el que
fa és posar de manifest la necessitat de prioritzar un sector sobre un altre, quins serien els elegits? Lluis
Torner apel-la a la inspiracié de I'economista Andreu Mas-Colell. «<No descuidar res, perd sobretot protegir i
consolidar aquelles iniciatives i aquells sectors que hagin demostrat més possibilitat real d'éxit, que operin
amb més passid, amb mes conviccio, aquelles que hagin demostrat bones practiques i siguin competitives».

Per a Lluis Torner un exemple dels perills que cal evitar és el que va passar als anys 90 amb el ‘boom’
d'Internet i de les activitats anomenades ‘.com’, que van crear unes expectatives exagerades arreu del mon,
tan en el mon industrial com en el de recerca i formacié universitaria. Pero, i la biomedicina, no correm el risc
que només estigui de moda? El director de I'lCFO s’apressa a dir que «tenim un sector biomedic molt fort ,
que ha de competir amb rivals molt poderosos arreu del mon pero que té grans possibilitats».

De fet, Xavier Gil qualifica la biomedicina com «un camp estrella al nostre pais a nivell internacional. Es
va fer una bona feina en I'analisi de les necessitats i es va veure que a Catalunya hi havia una industria
farmacéutica i biomédica puntera i innovadora, internacionalitzada i també grups de recerca en biologia,
medicina i també materials, aixi com hospitals de primera linia internacional», recorda el vicerector de Poli-
tica Cientifica de la UPC. Aquesta analisi va fer que el Govern donés suport a aquest ambit com un sector
estratégic i va crear una eina molt util, la Bioregio i el Biocat. En aquest moment, Catalunya és un punt de
reférencia internacional en aquest camp. «Hi ha grups disposats a treballar amb els cirurgians per a crear
nous materials amb noves aplicacions. Es un tema de futur, ja que I'esperanga de vida esta augmentant i hi
ha un requeriment cada vegada meés important en protesis, articulacions artificials o sistemes de contacte
meés adients i molts cientifics s’han incorporat i s’han implicat en aquesta recerca».

A part d'aquesta aposta per empreses emprenedores, Xavier Gil, vicerector de Politica Cientifica de
la UPC, recorda que «aqui hi ha tres actors: les empreses, els centres tecnologics i les universitats i els
seus centres d'investigacio». Per a Gil, des d'organismes publics «no es confiava en la universitat com un
agent capag de transferir coneixement a les empreses, perqué hi ha un tema de governanga poc agil a les
universitats per la legislacio d'entitats publiques». Per pal-liar aixo, per exemple, la UPC ha creat un centre
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«ELS CENTRES TECNOLOGICS | LES UNIVERSITATS HAN D’ANAR PLEGATS» XAVIER GIL

tecnologic, «que no esta sotmes a un sistema tan poc agil com és la universitat publica». Els centres tec-
nologics «estan molt al costat de les empreses i tenen uns promotors molt potents que proposen projectes
de recerca a les empreses. A més, coneixen mot bé les seves necessitats i caracteristiques». En moltes
ocasions, «aquests centres tecnologics criden la universitat per desenvolupar projectes, la subcontracten
perqué els manquen en ocasions coneixements en algun aspecte del projecte. La universitat és una fabrica
del coneixement i hi ha grups de recerca de tots els ambits». Amb aquesta situacio, Xavier Gil proposa «que
els centres tecnologics i les universitats anem plegats. Un centre tecnoldgic ha de tenir una universitat de
referéncia i nosaltres, per exemple, tenim una experiéncia que funciona molt bé amb el centre tecnologic
de Manresa. Ells estan en contacte amb I'empresa, pero també treballem junts per desenvolupar projectes
multidisciplinars. Els centres i instituts tecnoldgics son excel-lents, perd han de buscar lligams amb la univer-
sitat, que té els professionals en la frontera del coneixement. | la universitat també els necessita a ells, que
estan més al costat de les empreses, per facilitar-nos a nosaltres també aquest pas. Ha de ser quelcom
col-laboratiu, no d'exclusio ni absorcié», afegeix el vicerector de Politica Cientifica de la UPC.

Al Departament de Ciéncia dels Materials de la UPC s'investiga en nous materials, amb prestacions in-
novadores, aplicant tecnologia punta. Les aplicacions finals son practicament infinites, des de molins eolics
amb menys friccio entre les diferents parts per augmentar la seva eficiéncia, fins a materials de construccio
captadors o aillants térmics, aliatges lleugers que permeten als vehicles estalviar energia, materials que no
necessitin gaire energia per poder transformar-se —amb el consegiient estalvi— o augment de la duresa i
la resistencia dels productes al desgast. El vehicle electric és un dels reptes actuals, «una oportunitat per
desenvolupar nous materials per a les piles i que aquestes puguin tenir més autonomia o emmagatzemin
millor I'energia. El cotxe electric és una gran porta a la recerca en nous materials».

Un altre sector tradicional del teixit empresarial de Catalunya, perd que ha dut a terme una forta reconver-
si6 i ara esta apostant per la innovacié és el téxtil. Aqui «tots estem fent esforgos», explica Xavier Gil. «<Des
de roba que canvia de mida o de color segons la temperatura ambiental, teixits que permeten carregar el
mobil, antitaques, antisuor, roba amb sensors biomedics, malles mediques pel tractament d’hérnies... Les
possibilitats aqui dels teixits intel-ligents son moltes i aquesta es una aposta innovadora per reconvertir el
sector téxtil a Catalunya».

Pero una altra gran aposta de futur han estat les grans infraestructures tecnologiques que, des de fa un
temps, han ‘tecnologitzat’ el paisatge. Equipaments com el Sincrotré Alba, al Parc de I'Alba (Cerdanyola del Va-
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llgs) o el superordinador Marenostrum, ubicat al campus barceloni de la UPC, constitueixen dos equipaments
singulars que han fet donar un pas endavant a Catalunya com a pais lligat a la competitivitat i la tecnologia.

Per a Lluis Torner, «si els donem temps, veurem que tenen important valor econdmic. Per exemple, el Sin-
crotro permetra la instal-lacio al seu voltant de noves empreses. Si comptem la riquesa que creen aquestes
empreses, pot ser molt més elevada del que ens ha costat el Sincrotro. Perd necessitem donar-li temps. Si
mirem —continua— una foto del Parc de I'Alba d'ara i en mirem una altra dintre d'uns anys, veurem les empre-
ses que ha acostat al seu voltant i la riquesa que hauran creat. El Marenostrum treballa per a moltes empre-
ses i genera gran valor», «També valen la pena pel fet que aquestes infraestructures augmenten la reputacio
del pais a I'exterior. Un pais que no té algunes infraestructures de recerca reconegudes a nivell mundial és
un pais de segona fila», afegeix el director de I'lCFO.

LICFO és un centre de recerca dedicat a la fotonica, la ciéncia que tracta els fotons, les particules de les
que es compon la llum. «Tecnoldgicament, la llum té uns usos que tenen gran valor cientific i industrial, espe-
cialment la llum laser, que té caracteristiques molt especials que li permeten fer coses impossibles amb llum
normal». Lluis Torner explica que «a la fotonica li esta passant com a I'electronica. Als anys 60 era fisica i ara
ja és a tot arreu: al televisor, als teléfons, als hospitals, a casa... Doncs igual esta passant amb la fotonica».
LICFO treballa principalment en tres programes: llum per salut (per exemple, eines de diagnosi i terapia),
llum per energia (energies fotovoltaiques i estalvi energetic) i informacio (tecnologies de comunicacions).
Torner té una llista inacabable de les prestacions frontera del laser: manipular cél-lules vives d'una en una,
utilitzar técniques que permetin diagnosticar una malaltia abans que es presentin els simptomes, curar de
manera molt poc invasiva un cancer molt localitzat, veure com entra un virus en una cel-lula i poder aixi pre-
venir la malaltia, descobriment aquest realitzat per una de les investigadores del centre, entre altres. A part
d'aixo, I''CFO també atén les demandes de recerca d'empreses privades que cerquen noves prestacions o
productes innovadors a base de llum laser a qualsevol ambit o sector.

Postil-la final
Tal com diu en Lluis Torner, el pais que no té dues o tres infraestructures tecnologiques de primer nivell, és un
pais de segona fila. | en aquest apartat en pocs anys hem fet importants passos endavant. Tanmateix, també
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«EL VEHICLE ELECTRIC ES UNA OPORTUNITAT PER DESENVOLUPAR NOUS MATERIALS PER A LES PILES | QUE AQUESTES
PUGUIN TENIR MES AUTONOMIA O EMMAGATZEMIN MILLOR L’ENERGIA» XAVIER GIL

tenim experiéncies d'altra mena d'infraestructures greument subutilitzades a causa d'una gestio deficient
0 —basicament a la resta de I'Estat— per uns deliris de grandesa que no s'adeien amb la realitat socioeco-
nomica a la que pretesament pensaven servir. La inversio en infraestructures tecnologiques de primer nivell
sembla, doncs, imprescindible, pero per si sola no és suficient. Cal gestionar-les amb criteris d'eficiéncia em-
presarial, una part important de la qual correspon a la comercialitzacio. Evidentment, tot requereix un temps
de maduracid, perd la magnitud de I'aposta fa inversemblant esperar un grapat d'anys abans d'introduir-hi
aquests elements de gestié empresarial i els factors de correccié que facin falta. La mateixa magnitud de
I'esforg inversor fa impensable no dedicar els recursos corrents necessaris perque es puguin maximitzar els
resultats assolits en el termini més breu possible.

De fet, la relacié entre 'esforg public en termes d'inversions o de despeses de funcionament i I'aprofita-
ment que les empreses i el conjunt de I'economia n'obtenen és la clau de volta sobre la que pivoten totes les
reflexions sobre la recerca al nostre pais. A I'hora d’establir —o no— prioritats sectorials. A I'hora de dissenyar
sistemes de governanca i de funcionament que incentivin els investigadors i els grups de recerca a focalitzar
el seu treball en les necessitats reals de la societat i del sistema productiu. A I'hora de mantenir en temps de
crisi la progressio dels darrers anys en despesa en R+D+I. A I'hora, també, de formular els mecanismes fis-
cals per fomentar aquest tipus de despesa entre les empreses, siguin grans corporacions —tradicionalment
molt més habils i preparades per captar els fons publics— o empreses petites i mitjanes.

D’altra banda, quan abordem la recerca de frontera, els nous materials, els nous sistemes de produccio,
rapidament ens trobem amb punts de contacte amb nombrosos reptes dels que estem analitzant en aques-
tes pagines. Des dels ecoprocessos i I'economia verda fins als biomaterials i la salut. Des de I'alimentacio
fins a la gestié dels fluxos i del territori. Estem, per tant, abordant un repte de marcat caracter transversal i
el grau d'exit assolit en aquest ambit repercutira decisivament en molts d'altres.

Aquest éxit pot permetre a bona part dels nostres sectors productius, industrials i també de serveis,
assolir elevats nivells de competitivitat. En aquest ambit, no hi ha tant sectors madurs, que tendeixen a ser
residuals, sind empreses competitives i d'altres que no ho sén tant, estiguin en el sector que estiguin. Les
empreses que sapiguen desenvolupar estratégies de competitivitat en el nucli dur del negoci respectiu,
poden assolir un futur espléndid, tant si es tracta d’empreses del sector textil com de I'automobil, per citar
només dos exemples d'activitats a les que tot sovint s’ha penjat el cartell de residuals en els paisos de tradi-
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ci¢ industrial. A Catalunya disposem d’'una complexa trama d’empreses productives, especialment en I'ambit
industrial i en el que tot sovint es definien com a sectors madurs. La capacitat que entre tots plegats puguem
desenvolupar elements de competitivitat —en aquest cas, al voltant de la recerca de frontera, els sistemes de
produccio avangats, els nous materials o els ecoprocessos— per al nostre teixit empresarial seran decisives
per al futur, no només per a cada empresa en singular, sino per al conjunt de I'economia i del pais en general.
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REPTE12.
ORGANITZACIO
I GOVERNANCA

Formes de treball i d’organitzacié que permetin el maxim desenvolupament de les
capacitats individuals i col-lectives integrades eficagment en I'entramat socioeco-
nomic en el qual volen generar valor.

Interaccions dels ambits public, privat i la societat civil que permeten acomodar

interessos mutus en els vessants politic, social, econdmic i mediambiental.

Repensar les formes de treball i les maneres d'organitzar-lo esdevé un element
clau en un context de profundes transformacions socials i econdmiques. Canvis
de gran magnitud que afecten les relacions laborals, els mecanismes d'incentius,
les dinamiques de les organitzacions, les competéncies de les persones, el dis-
seny dels llocs de treball, etc. Catalunya té una necessitat i una oportunitat si és
capag¢ d'entendre i innovar en aquest ambit de manera efectiva. Per fer-ho cal un
esforg sinergic de multiples agents, perd també visibilitzar les actuacions ja exis-
tents en algunes empreses i també en el sector public per avangar cap a noves
formes de treball i d'organitzacio que permeten desenvolupar tot el potencial de
les persones al voltant d'un projecte col-lectiu.

La governanca, entesa com les multiples maneres que els individus i les ins-
titucions, publiques i privades, tracten assumptes d'interés mutu, és un procés
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estratégic des del punt de vista socioeconomic i politic mitjangant el qual es pretén acomodar interessos i
necessitats diverses mitjangant accions formals i informals. Aixd implica la generacié d'unes xarxes d'inte-
raccio public-privada-civil a nivell local i ara, també, global amb un Us cada vegada més intensiu de la xarxa.
Catalunya té una trajectoria notable en processos de governanga en els quals s’ha emprat la concertacié
social i politica en moltes i diferents tipologies d'activitats. Aixd representa una gran oportunitat si es millora
el coneixement i s'innova en aquest ambit i si, al mateix temps, es fa un esforg per traslladar-ho a I'ambit
global. Es en el context global on les empreses, la societat civil, els territoris i els paisos han d’estar presents
i és en aquest terreny on creix la importancia de I'establiment d'interaccions multiples concertades que, sen-
se suplir les classiques formes d'interaccio institucional-estatal, provoquen un canvi radical de les formes i
maneres d'interaccié a través de xarxes de talent, coneixement i innovacio que creen, al seu torn, una nova
governanga basada fortament en els intangibles.'? Per reflexionar sobre aquest repte hem parlat amb Oriol
Homs, Juan Ignacio Marcos Lekuona i Enric Segarra.

ORIOL HOMS ¢és director general del Centre d'Iniciatives i Recerques Europees a la Mediterrania (CIREM)
i president de la Fundacio Innovacio per I'Accio Social (FIAS). Es asessor i col-laborador habitual de la
Comisio Europea, aixi com de la Generalitat i de diferents ministeris de I'Estat. Va ser soci fundador de la
xarxa europea d'estudis socials EuroNet:Work & Education. També és president de I'Associacio Catalana de

Sociologia de I'Institut d’Estudis Catalans i de la societat Impuls al Benestar.

JUAN IGNACIO MARCOS LEKUONA, licenciat en Dret per la Universitat de Valladolid, és consultor en sistemes de
govern i direcci¢ d'institucions publiques, partits politics i empreses privades. Marcos Lekuona és director
dels cursos de Marqueting Politic de I'DEC de la Universitat Pompeu Fabra i dels seminaris de Canvi Orga-

nitzatiu a la Asociacion de Empresarios Guipuzcoanos.

ENRIC SEGARRA és director dels Leadership Development Programmes d’Esade, director del Professional
Master en direccio d'operacions i professor associat del Departament de Direccié d'Operacions i Innovacio.

Compagina la docéncia amb la direccio general d'una pime.

12 A partir del document Catalunya. Recerca i Innovacié 2020. DIUE. Consell Interdepartamental de Recerca i Innovacié Tecnologica.
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«LA GOVERNANCA PARLA DE TRANSPARENCIA, DE RETORN, DE TOTA
UNA SERIE D’ENFOCAMENTS MES ENLLA DE LA GESTIO, QUE ES PU-
RAMENT BUSCAR L’EFICACIA | L’EFICIENCIA» ORIOL HOMS

Una nova gestié basada en la transparéncia,
la proximitat i la confianca muatua

«La definicid més pura de governanga és la sintesi de gestio i
valors, principis i orientacio, incloent a la gestié una orientacio
de millora democratica», explica Oriol Homs, director general
del CIREM. Ara que el debat entre gestio i també responsabi-
litat corporativa és sobre la taula, Homs destaca «el debat de
com els territoris perden forga davant de les estructures eco-
nomiques que es globalitzen. Acceptem el mercat, pero aquest
també ha d'acceptar la societat». Per al director general del
CIREM, «la governancga de pais va més enlla: parla de transpa-
réncia, de retorn, de tota una série d'enfocaments més enlla de
la gestio, que és purament buscar I'eficacia i I'eficiencia».

Per a I'Oriol Homs, hi hauria diverses raons que expliquen
la recerca d'objectius més enlla de la pura gestio i dels resul-
tats economics. «Una podria ser la legitimitat» que es busca en
«una societat molt més complexa, amb més actors amb unes
relacions cada vegada més sofisticades, que interactuen entre
ells i influeixen. Son més potents, més intel-ligents i més valo-
rats». Un altre factor és la globalitzacio i la competitivitat, que
«han ajudat que la interdependéncia sigui més forta entre uns i
altres. Si, finalment, acceptem que I'economia es gestiona pel
mercat i s'organitza a través d'ell, amb la crisi s’ha posat de
manifest que si, pero a canvi de qué®?», es pregunta el director
general del CIREM. «Ha quedat més clar que les responsa-
bilitats d'una intervencio publica en molts sectors ha de ser a

ORIOL HOMS »




«EN AQUESTS MOMENTS, ELS PROBLEMES DE GOVERNANCA SON SIMILARS AL MON PUBLIC | PRIVAT» JUAN IGNACIO
MARCOS LEKUONA

canvi d'alguna cosa. Ha de produir-se una clarificacié de les responsabilitats i de la legitimitat. En aquest
triangle mercat-Estat-societat civil, tothom fa de tot i la governancga intentaria posar ordre en tot aixo, aclarint
les responsabilitats». Oriol Homs afegeix que «anem acceptant el mercat i la dimensié del poder economic,
que s’ha allunyat dels territoris i ara és al marge, pero el mercat ens ha d'acceptar. Aixo seria la base dels
criteris de governancgan».

«Fins i tot dintre de les empreses —continua el director general del CIREM—, que s’han adonat de la im-
portancia de la seva imatge i que tant dintre, de cara als treballadors, com a fora, han de cuidar el que fan.
Aixd és una presa de consciencia que, finalment, té un valor econdmic per a I'empresa, independentment
de la seva eficiéncia en termes més economicistes». Per aquest motiu, «s’estableix una relacié cada vegada
meés directa entre legitimitat social, corporativa, criteris de governanca i eficiéncia de les empreses. Hi ha
empreses que ho tenen molt clar i que hi inverteixen».

Aquesta inversié s’ha traduit en I'aparicio de nous models productius, que han permés I'externalitzacié
d'activitats no centrals i un nivell de relacio diferent al lloc de treball, que ha prioritzat els valors associats
als serveis. «Si que hi ha experiéncies, en determinats contextos —explica I'Oriol Homs. S'avanga cap a mo-
dels interessants de gestio i d'organitzacio. Pero, globalment, no detectem clarament que s’hagi oblidat el
fordisme, el treball en cadena. Malgrat tot, aquesta dispersio de models apunta a mantenir uns nivells d'es-
pecialitzacid productiva i una major autonomia de I'individu respecte a la produccio, perqué els processos
tecnologics han automatitzat més el treball huma i, per tant, I'activitat de I'hnome és més controlar incidénci-
es, resoldre problemes, aixi com la planificacio i la innovacio que no pas la produccié, que ja I'assumeix la
tecnologia». Per la seva banda, per al director dels Leadership Development Programmes d’'Esade, «alla on
estiguin les empreses punteres, es generara una industria de proximitat que si desapareix fara mal a I'econo-
mia. Mantenir aquest hub és important, perqué aquestes empreses de proximitat sén les que donaran feina
al 80 0 90% de les persones que, per falta de preparacio i reciclatge, no estan encara preparades per un
canvi del sistema economic».

Per a Juan Ignacio Marcos Lekuona, «en aquests moments, els problemes de governancga sén similars al
mon public i privat. Al mon public, les eleccions periodiques posen de manifest de forma més escandalosa
la desafeccié que generen uns models de governar i dirigir burocratics (I'organitzacio rellotge), que ja no
son els adequats per a la complexitat del mon que la transformacio del capitalisme va configurant. Pero en
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«ALLA ON ESTIGUIN LES EMPRESES PUNTERES, ES GENERARA UNA INDUSTRIA DE PROXIMITAT QUE S| DESAPAREIX
FARA MAL A L'ECONOMIA» ENRIC SEGARRA

ambdos mons, s'esta produint un dramatic distanciament entre el que diuen i el que fan els que governen i
dirigeixen, que és percebuda pels altres i els resta legitimitat i capacitat d'influir». Marcos Lekuona afegeix
que «des del meu punt de vista, els comportaments socials es reprodueixen segons se'ls governa i la manca
d'implicacio dels dirigents que posa de manifest I'exercici burocratic del govern i la direccio reprodueix com-
portaments d'escassa implicacio també en els membres de les organitzacions». El consultor afegeix que «a
les empreses no s'innova, en el mon politic els votants i els militants es desmobilitzen. La burocracia es va
inventar per executar coses que ja es sabien fer i es feia servir per controlar. Quan la quiestio —assenyala— és
que s’han d'inventar respostes a nous reptes, també s’han d'inventar noves formes de dirigir. Al mon politic,
hi ha una certa concepcié de la governanga com quelcom que es pot fer sense els seus partits politics, que
esta demostrant la seva inoperancia».

Al mateix temps, Enric Segarra assenyala que «cal confianga mutua entre les parts. El cap per delegar i
I'empleat per reconeixer-lo, malgrat que no sigui técnicament tant valid. Es requereix una cultura molt ober-
ta». En aquest sentit, el professor de Direccié d'Operacions i Innovacio d’'Esade apunta que «hi ha una cert
neguit a les empreses que vénen de fora, perqué aqui fins ara no s’ha reaccionat, com si no sabéssim el
que tenim». Aquesta flexibilitat i disposici6 a treballar sota altres parametres «depén de la cultura i, per tant,
aquest sera un element dificil».

Catalunya: el necessari augment de la flexibilitat
per guanyar en agilitat i coalicions estratégiques
«Aqui, els treballadors tenen la major inseguretat quan tenen la major proteccid interna. Hem d’anar cap
aqui i 'empresa ha de poder maniobrar més facilment», assegura Oriol Homs. De la mateixa manera, «també
s’ha de guanyar en seguretat dels serveis i acompanyaments col-lectius», pero «per anar cap a un sistema
d’incentius, necessitem gent capag d'utilitzar aixo. El fracas escolar, que arriba al 30%, és incompatible amb
qualsevol opcio de futur», apunta el director general del CIREM. Per a I'Enric Segarra, tanmateix, «el que es
decideixi ara a nivell educatiu hipotecara el futur els proxims 10 o 15 anys.

En referéncia a la flexibilitat, el director dels Leadership Development Programmes d’'Esade afegeix que
«hi ha qui diu que aix0 porta cap a una societat més precaria, perd jo no hi participo, perqué t'obliga com a

DOTZE REPTES PER AL PROGRES SOCIOECONOMIC DE CATALUNYA 167



«S’ESTABLEIX UNA RELACIO CADA VEGADA MES DIRECTA ENTRE LE-
GITIMITAT SOCIAL, CORPORATIVA, CRITERIS DE GOVERNANCA | EFICI-
ENCIA DE LES EMPRESES» ORIOL HOMS

individu a estar atent i a aprendre. | aixd marca la diferéncia en-
tre una societat que estira i una altra que va a remolc». Un altre
risc —apunta I'Enric Segarra— és «la fuita de talent: gent jove
ben qualificada que no trobara una feina aqui a curt termini, i se
n'anira. No cal que ho faci massa lluny. | trobara el que aqui no
troba. Si marxa aquest perfil, si que ens trobarem en uns anys
que haura una societat envellida i un sistema productiu que no
és capag de generar negoci».

«El que és dramatic és que la gent jove no tingui feina. S’ha
de fomentar que aquestes persones entrin al mercat de treball
i aprofitar aquesta embranzida inicial, que després es va per-
dent amb el temps. Si per fer aixo hem de perdre alguns dels
drets que s’han mantingut fins ara, haurem de fer-ho, perqué si
no, perdrem aquest potencial. A més, quan tens joventut a sota
que empeny, tu et mous i t'incentiva a millorar», afegeix.

En aquest sentit, Oriol Homs parla de flexisecurity: flexibilitat
interna i més seguretat externa i posa com a exemple el model
danés, on els treballadors no tenen por a perdre el lloc de
treball perqué estan segurs que en trobaran un altre. «Els da-
nesos tenen la percepcié d'estar molt segurs, quan en realitat
son els que tenen una major flexibilitat».

Juan Ignacio Markos Lekuona introdueix un nou concepte,
pres de Henry Mintzberg: el lider suficient i que compromet. Es
aquell que «pot dirigir la coexisténcia de les estructures buro-
cratiques amb les noves estructures en xarxa que requereix el
complex mon organitzatiu. Aquest lider —continua el consultor—
no es situa a dalt d'una jerarquia, sind en qualsevol punt de la
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«ACONSEGUIR QUE UNA EMPRESA ESTIGUI A CASA DEL CLIENT ES L’'UNICA MANERA QUE SOBREVISQUI. AIXO RE-
QUEREIX UNA DIRECCIO QUE ESTIMULI LA LLIBERTAT | EL DESENVOLUPAMENT DE LES PERSONES» JUAN IGNACIO
MARCOS LEKUONA

xarxa on sigui necessari per compartir objectius, perque s'elabori una feina eficag i perqué els membres sa-
piguen desenvolupar-la adequadament. No elabora estrategies de dalt cap a baix, on la gent no s'identifica,
sino que ho fa des de la base dels problemes. Aquest lideratge suficient haura de substituir els lideratges
heroics que van ser Uutils en altres temps». Per a Juan Ignacio Marcos Lekuona, «els ciutadans estan descon-
certats pel fet que, davant la crisi, els politics reaccionin de la mateixa manera, siguin d’esquerres o dretes i
no s'estan explotant la quantitat d'experiéncies i actituds progressistes que hi ha entre I'empresariat. Hi ha
empreses dirigides des del punt de vista huma millor que els partits i les administracions publiques. Hauri-
em de moure'ns cap a aquestes experiéncies i aprendre d'elles». En aquest sentit, I'Enric Segarra qualifica
d'«inqliestionable posar I'empresa al centre dinamitzador de I'economia». Juan Ignacio Marcos Lekuona con-
tinua i posa sobre la taula una iniciativa del Massachussets Institute of Technology (MIT), «que esta lligant
empreses capitalistes amb ONG, buscant nous desenvolupaments de lideratge». El consultor en sistemes
de govern i direccid assegura que és condicio indispensable «estar disposat a ajudar la gent perqué prioritzi
el que vol i dona un consell: <Reuneix els votants, no per donar-los-hi discursos, sind perqué es coneguin
entre si. Aix0 és molt més solid que un discurs».

En relacié amb aquesta recerca de proximitat, el director general del CIREM apunta que «hauriem d’es-
tar més avancats en aquesta direccio del que estem. Aqui s’ha assajat amb molt bona fe i pocs resultats.
Estem encara amb sistemes molt primitius de participacio, que generen més insatisfaccio que satisfaccio.
, per tant, s’ha d'afinar molt més, per6é avancem poc perque tenim una administracio publica que evoluciona
massa lentament. Aquest immobilisme pot portar al conflicte. Davant la problematica actual —continua I'Oriol
Homs—, els ciutadans demanen que I'administracié respongui, perd esta lligada i t¢ molt a perdre, amb la
qual cosa la capacitat d'actuar és baixa. Aquest és un tema generalitzat a les societats desenvolupades».
Tot aixo deriva en el fet que «els problemes s’acumulen i no se solucionen. Son els politics? —es pregunta el
director general del CIREM. Crec que és la societat, que esta blocada i no és capag d'afrontar els proble-
mes i resoldre’ls, o ho fa molt lentament». LEnric Segarra coincideix que «estem deixant passar temps en un
moment en que s’ha d'anar rapid. El gran drama és que estem anant lentissims».

LEnric Segarra posa com a exemple de participacio el cas de Toyota que, davant una gran davallada de
les vendes, va optar per reduir la produccio, perd no la plantilla. «Si, en el moment que les coses no van
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bé, no liquidem els llocs de treball es crea aquest vincle de confianga. Toyota —continua— es basa molt en
el respecte jerarquic, pero hi ha possibilitat d'aportar i aixd és el que ha donat la diferéncia a la companyia
japonesa. Al 2008, els 69.000 empleats que la multinacional automobilistica té al Japo van generar més de
670.000 propostes de millora, la majoria de les quals es van implementar. Aixo és el que marca la diferéncia
entre una empresa i un negoci».

Marcos Lekuona afirma taxatiu que «aconseguir que una empresa estigui a casa del client és 'tinica ma-
nera de sobreviure de forma seriosa amb vistes al futur. Aixd requereix una direccioé que estimuli la llibertat i
el desenvolupament de les persones. Si el que té el poder s'aferra a ser I'iinic a qui se li acudeixen les idees,
al final es queda sol». «El problema al mén public i privat no és tan diferent —afegeix. Hi ha un principi cada
vegada més clar: cap unitat administrativa és igual a una altra, ni tan sols dintre de la mateixa organitzacio.
Tot intent des de dalt de tractar a tothom per igual és una errada. No és possible perqué cadascu parteix
d'una situacio distinta. Oblidem-nos del control, perqué no serveix per res, ha passat a la historia». Marcos
Lekuona apel-la a la creativitat, «perd no en base a una estructura per funcions, sino per clients».

Qué caldria, llavors? El professor d'Esade aposta per «estructures petites. Les organitzacions amb
250.000 empleats han passat a la historia, no tenen possibilitats de sobreviure perqué la seva flexibilitat és
practicament nul-la. En canvi, hi ha empreses que quan arriben a 200 empleats paren el creixement i creen
una altra empresa, encara que hagin de duplicar estructures, perqué es considera que més enlla de 200
empleats no poden establir aquesta interactuacio i aquests lligams de confianga que son fonamentals. Si no
els tens —continua I'Enric Segarra— és alienador per a les dues partes: el treballador no sap qui és el cap ni
cap a on es rema i el seu unic objectiu és preservar la seva posicid, mentre que el directiu no sap res del que
passa a I'empresa». | mentre I'empresa funciona, tot va bé, perd «s'ha creat un monstre i quan I'economia
frena, cau i és insostenible», afirma el professor d'Esade.

El consultor en sistemes de govern i direccié Juan Ignacio Marcos Lekuona opina que els organismes
publics que s'ocupen de les empreses «haurien d'organitzar-se per clusters. Si es posen 500.000 empreses
a carrec d'una unitat de govern, per molt gran que sigui, es col-lapsa. Per aix0, hauria de delegar-se una
bona part de la feina en altres organismes, com les cambres, i crear unitats per clusters dels que s'ocupés
directament el govern, fixant-t'hi objectius quant a la generacio de PIB i llocs de treball a mitja i llarg termini.
Igualment important —continua Marcos Lekuona, és «crear estructures territorials potents que es moguin per
resultats, no per funcions».

Per a I'Oriol Homs, tots aquests nous models «son opcions i competeixen. El tema de I'organitzacié, que
semblava clau als anys 80 i 90 ha deixat pas a la globalitzacid: el que aprofiti millor els mercats emergents
és el que sobreviura. La dimensié global ha fet saltar I'eix de prioritzacié de les empreses cap a altres preo-
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«UNA XARXA BASADA EN LA CONFIANGA HA DE SORTIR FORA PERQUE EL MERCAT ES GLOBAL. PENSAR | FER PROPOS-
TES PER A L’AMBIT LOCAL ES PA PER AVUI | GANA PER DEMA» ENRIC SEGARRA

cupacions, com és competir amb els paisos emergents». |, en aquest context, «torna a haver-hi un cert debat
sobre la millor combinacié tecnologia-recursos humans-productivitat. La importancia dels recursos humans
continua sent molt alta, pero els aspectes financero-estratégics de planificacio estan guanyant més forga».

No passa el mateix amb les empreses que tenen en la innovacié el seu nucli de negoci. «No tenen el pro-
blema —explica I'Oriol Homs— de transformar el sistema fabrista en un nou sistema, perqué ja des d'un bon
comengament han posat en marxa un sistema d'alta qualificacio, amb altres tipus de relacions molt més capil-
lars. Als sectors de més valor afegit és on veiem més aquests canvis organitzatius, perd no en la resta», indica.

Enric Segarra, professor d'Esade, considera, en aquest sentit, que «la internacionalitzacio obliga a pensar
totalment diferent, a desenvolupar unes habilitats que hem tingut una mica abandonades perqué ens era
comode. | aquest sera un dels grans reptes importants». Un dels canvis que apunta Enric Segarra és el
relacionat amb un canvi de perspectiva: «D'estar a prop d’'on realitzem les tasques a haver-les de pensar,
preveient que aixo es fara més lluny t'obliga a un pensament diferent i a desenvolupar una confianga en les
persones que treballen amb tu. Aixo és el que diferencia un negoci d'una empresa. Fins ara, hem tingut bas-
tants negocis, pero d’empreses, no gaires». El coneixement de I'anglés torna a sortir com el gran obstacle.
«El tema passa per internacionalitzar-se i si has d’anar amb un traductor, no serem competitius en costos.
Els politics ho haurien de veure perqué administren una empresa que es diu societat i ser conscients que la
millora no es fa d'avui per dema perqué passa per I'educacio», indica I'Enric Segarra.

En aquest context, el sector public, encara que ha avangat més de pressa en qliestions d'igualtat d'opor-
tunitats, s'esta veient arrossegat pel sector privat. «Aquesta dualitat entre privat i administracio publica no
és sostenible, pero aquesta tensié reforgara I'administracio per modernitzar-se i ser més eficient i gestionar
millor», assenyala el director general del CIREM.

Aquest divorci entre les institucions i la ciutadania «és més un problema d'educacié. Tenim una poblacio
molt més exigent que fa 50 anys. Per tant, hem de donar molt més. Tenim uns individus que saben qué vo-
len, que tenen més coneixement, estan més educats, son més rics i, per tant, exigeixen més», apunta I'Oriol
Homs. Hi una un segon factor i és que «la presa de decisions col-lectiva, amb societats més complexes, és
més complicada que abans. Necessitem, per tant, dues coses: individus excel-lents capagos de liderar pro-
cessos molt complexos, quelcom que no passa normalment i, en segon lloc, estructures de gestid publica
molt diferents que ens permetin molta més eficiéncia i proximitat», indica el director general del CIREM.
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«LA SOCIETAT ESTA BLOCADA | NO ES CAPAC D’AFRONTAR ELS PROBLEMES | RESOLDRE,LS, O HO FA MOLT LENTAMENT”
ORIOL HOMS

Pero, quin paper ha de jugar el denominat tercer sector, organitzacions sense afany de lucre? «Les socie-
tats desenvolupades no poden funcionar sense un tercer sector. No funcionen només amb Estat i empresa
mercantil: calen funcions socials, fins i tot econdmiques, perd no en termes de lucre, sin6 de resultats».
Tot i aix0, «tenen un valor economic evident i és un sector en el que Catalunya té cert pes, en relacié amb
les caixes, les ONG, el sector cultural, esportiu... S'esta prenent consciéncia que les societats complexes
funcionen amb les tres parts: Estat, mercat i sector no lucratiu». No obstant aixo, Oriol Homs considera que
«el sector social que cobreix necessitats socials és molt petit, només suposa I'1% del PIB de Catalunya.
Aquest sector esta en plena reestructuracio i, després d'un creixement important els darrers anys, la reces-
sié economica I'ha agafat en plena crisi d'adolescéncia». Aquest desenvolupament no s’ha produit a I'hora
d'aconseguir estructures molt fortes de produccio de serveis. «S’ha avangat poc i esta costant, en part per
I'esperit catala basat en petites estructures, pero també per falta de visio i de professionalitat».

El repte, llavors, «és redefinir alguns objectius, atendre noves necessitats amb més eficiéncia perque els
recursos son i seran escassos». Aixd permetra sobreviure «en les proximes décades, ja que la globalitzacio
ens porta a unes estructures cada cop més competitives. Per mantenir |'estat del benestar amb un cert
grau de cohesid social necessitem un sector no lucratiu capa¢ d'abordar un sistema econdomic i social que
generara més persones amb problemes per seguir el ritme que marca la competitivitat». El director general
del CIREM apunta que «caldra llangar noves idees, nous emprenedors, formes d'activitat que integrin a
persones que no poden seguir. O aixd, 0 anar cap a una societat menys cohesionada, amb més risc. | aixo
no ens interessa en un moment en qué tots els esforgos s’han de reorientar cap a I'ambit internacional». En
aquest sentit, Enric Segarra apunta que «una xarxa basada en la confianga ha de sortir fora perqué el mercat
és global. Pensar i fer propostes per a I'ambit local és pa per avui i gana per dema. Pots triomfar localment,
perod si canvien els gustos o el vent perds el mercat i et quedes sense res».

Estructures en xarxa i potenciacié de ’emprenedor, claus de futur

La solucio, segons apunta I'Oriol Homs, és «fer pactes amb el sector privat perqué ens deixi una part
d'aquells sectors amb més oportunitats, com I'atencié a domicili a les persones amb dependéncia, un sec-
tor que abans era gestionat per petites entitats i en el qual ha entrat el capital privat després d'aprovar-se

172 DOTZE REPTES PER AL PROGRES SOCIOECONOMIC DE CATALUNYA



la llei de dependéncia. O fem aixo (en referéncia als pactes),
o no quedara ningu del tercer sector per fer atencio a domi-
cili. En sectors poc rendibles, com I'atencié a la infancia amb
dificultats —afegeix—, quasi ningu hi entra. Si el tercer sector
només es queda prestant servei als pocs rendibles, no tindra
mai forga, estara molt subordinat i subsistiran els problemes
financers. Aquest és un gran debat. Si el tercer sector és ca-
pa¢ de jugar les seves opcions tindra un lloc. Si no, quedara
marginat completament», pronostica el director general del CI-
REM. De totes formes, Homs és optimista. «El sistema no es
desmuntara facilment a Europa, siné al revés, reconvertim-ho,
fem-ho sostenible». Perd caldra «aclarir fins on volem que entri
el mercat i protegir-lo, mitjancant acords».

La voluntat d'acords i pactes és la que, segons Marcos Le-
kuona, ha de regir igualment la vida politica i institucional. Per
al consultor, «la politica és una coalicio, perd hi ha una defici-
éncia basica actualment: la manca de saber-ho fer. Pensem,
a més a més de les coalicions d'un govern, en les coalicions
entre cada partit i el seu govern, i entre cada partit i els liders
d'opinié dels seus votants. Una persona sola a la politica no és
res. La societat s'ha diversificat i és basic», pero adverteix que
«no s'ha de confondre amb comunio.

Significa que ens hem de saber posar d'acord en els de-
sacords i definir-ho abans, pactant les regles. Una coalicio
és dificil pero s'ha de fer». Marcos Lekuona ho compara amb
un matrimoni entre persones de molts recursos, «que fan uns
contractes previs de repartiment molt seriosos. Aquesta cultu-
ra forma part de I'entrenament dels liders suficients, que han
de ser coalitzadors». Pero, de quina manera pot Catalunya
rendibilitzar aquest guany mutu? «immediatament, en la me-
sura que tinguis un millor lideratge, augmenta 'autoestima del
col-lectiu», assegura.

ENRIC SEGARRA »




«ENS HEM DE SABER POSAR D’ACORD EN ELS DESACORDS | DEFINIR-HO ABANS, PACTANT LES REGLES. UNA COALICIO
ES DIFiCIL PERO S’HA DE FER» JUAN IGNACIO MARCOS LEKUONA

De la mateixa manera passa al tercer sector. Oriol Homs assegura que «<ha de guanyar en professiona-
litat dels seus dirigents i jo apostaria per afavorir la unio, la fusié, I'alianga organitzativa de les entitats que
s'aglutinen en aquest tercer sector, perqué a nivell de representativitat estem ben posicionats, perd hem
de fer front a les oportunitats». La solucié passa, segons el director general del CIREM, per «impulsar una
estructura juridica sense anim de lucre que no tenim. Ens veiem abocats a fer fundacions, que serveixen per
gestionar un capital amb una finalitat, no per prestar serveis. Una de les dificultats —apunta— per agrupar-s'hi
és la dificultat d'ajuntar aquestes fundacions. No tenim estructures juridiques adequades per tenir un tercer
sector fort i consolidat». Perd també «calen estructures de suport financer apropiades. El mén cooperatiu
ho té més facil, perqué tenen accions amb valor, pero al mén associatiu és més complicat». Una idea llanga-
da pel CIREM ha estat la creacié d'un fons de suport a entitats del tercer sector, «no tant pels problemes
de liquiditat, que hi soén, sind més destinades a fer inversions i fusionar entitats i cobrir els riscos de crear
grans corporacions sense anim de lucre. Cal ajudar a crear aquestes entitats capaces de prestar serveis
eficients, sense destruir aquesta capil-laritat de proximitat, molt important al sector, i que respectin aquestes
unitats locals, emmarcades amb estructures de serveis agils, competents i eficients». En tercer lloc, per a
I'Oriol Homs el tercer sector «<hauria de ser capag de tenir més autonomia respecte a I'administracié publica,
recolzant-se més en la societat civil». El director general del CIREM afegeix que «en lloc que cada entitat
o fundacio vagi pel seu compte, fem grans campanyes per aconseguir captar recursos i estalvi privat de la
societat civil. Aixd ens donara uns marges de maniobra que actualment no té el nostre entorn».

Com a sortida a aquesta situacio, Oriol Homs apunta I'impuls a una nova figura: I'emprenedor social, «que
llanga iniciatives i que s'atreveix a muntar empreses, una organitzacio productiva de serveis amb finalitats
socials. Amb l'actual situacio econdmica, augmentaran els col-lectius amb dificultats per inserir-se al moén del
treball i, mentrestant, I'esquema de la nostra democracia del passat segle no acaba de funcionar». «Les em-
preses d'insercio —afirma el director general del CIREM— practicament no costen res a I'Estat perque després
ho recupera en impostos. Un esquema d'estructures d'aquest tipus intrusives, perod que produeixin serveis, té
un cost molt baix i pots arribar a més gent que el mercat no absorbira. Aquesta és una necessitat social i hem
de buscar les férmules, perqué no tornarem a reduir la taxa d'atur fins al 10% durant els proxims deu anys».

«El primer pas —afirma Enric Segarra, director dels Leadership Development Programmes d’Esade— és ser
prou honest per reconéixer que la situacid no és optima i que alguna cosa s’ha de fer. Si fas el mateix que
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«ENS HAUREM D’ACOSTUMAR A TREBALLAR EN XARXA, ES A DIR, A NO TENIR GRANS VINCLES DE PER VIDA. EL TREBALL
INDEFINIT, CONCEPTUALMENT, HA PASSAT A LA HISTORIA» ENRIC SEGARRA

fins ara, acabara sortint el mateix que has tingut. A partir d'aqui ens haurem d'acostumar a treballar en xarxa,
és a dir, a no tenir grans vincles de per vida. El treball indefinit, conceptualment, ha passat a la historia per-
queé s'ha demostrat que no és bo per al sistema: ni assegura el lloc de treball, ni fa que la gent aporti el millor
d'ella». Enric Segarra afegeix que aquest sistema de «xarxes connectades de persones pseudoautonomes
funcionara mentre la motivacié sigui comuna i, quan aquesta relacié deixi d’estar alineada, desapareixera i
aixo aportara més velocitat i flexibilitat al sistema». El director dels Leadership Development Programmes
d'Esade posa un exemple de com aquest sistema pot extrapolar-se a qualsevol sector, no només serveis o
innovacio: «Jo sé fer cadires i hi ha algu que té un canal per vendre-les, doncs col-laborem. Jo tinc trafic de
gent, vaig a buscar algu a qui li pugui interessar. Quan em diuen que el mon s’encamina cap als serveis, miro
al meu voltant i tot s’ha de fer, tot és material. | si ho fan a Asia, qué farem? El principal tema no és qui ho fa,
sind qui participa d'aquesta produccié. Tu pots ser aqui i que t'ho estiguin fabricant a I'Asia, pero sempre
amb una visio de xarxa».

Encara que Oriol Homs reconeix que «no estem tan malament com a la crisi dels anys 70, perd que la
capacitat d'aguantar no és tan gran. Tenim una estructura familiar menys forta i més dispersa i un nivell
d’'educacio, riquesa i acomodament que fa que visquem pitjor la manca de recursos. Encara que ara estem
millor, hi ha més pessimisme i tenim més incerteses de futur. En aquells anys, estrenavem democracia i
voliem entrar a Europa. Aquells dos xecs en blanc van fer viure la gent, i ara, a més, Europa no ens ajuda»,
afegeix el director general del CIREM.

Pero, podria esdevenir la perspectiva d'independéncia de Catalunya aquesta il-lusio col-lectiva que ara
manca? «Pot ser possible sempre que la gent vegi que, amb aixo, hi guanyem tots i que no es fa contra
Espanya. La poblacio a Catalunya pot estar-hi majoritariament a favor si no se li fa oposar-se a Espanya. No
oblidem que, actualment, el 50% de la poblacié ha nascut fora de Catalunya. Encara falta que la nova gene-
racio tingui més protagonisme public, perqué no esta tan condicionada pel passat», afirma Oriol Homs. Juan
Ignacio Marcos Lekuona assegura que «no hi ha cap rad per no ser independents si els ciutadans troben
raons per ser-ho, més enlla d'una qliestié sentimental. Avui dia, les practiques burocratiques dels partits i go-
verns impideixen que es generi I'energia suficient per plantejar-se quiestions politiques creatives». Per al con-
sultor, «si en un moment determinat, Catalunya avanga suficientment en el postcapitalisme es podria discutir
entre independéncia o federalisme, amb una visio realista en lloc d'idealista com I'actual. Aixd —continua— es
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«“CAL AJUDAR A CREAR ENTITATS CAPACES DE PRESTAR SERVEIS EFI-
CIENTS, SENSE DESTRUIR AQUESTA CAPIL'LARITAT DE PROXIMITAT>
ORIOL HOMS

produiria amb naturalitat. Ara hi ha una guerra d'idealismes en
un mon que és material».

En aquest sentit, el director general del CIREM parla de
projecte i lideratge. «El lideratge no és individual. Una sola per-
sona no és suficient. Ha de tenir un equip i uns suports claus
de la societat. Aquesta és una crisi molt forta, perd no és el
declivi d'una societat. Si no en sortim nosaltres, que som dels
paisos més rics del mon, qui ho fara?», es pregunta, i apel-la a
una major perspectiva i distancia historica per enfrontar el se-
gle XXI. «Si un dels grans projectes als anys 30 va ser convertir
el treballador en consumidor, ara potser cal convertir el tercer
mon en consumidor. Hi ha un potencial enorme de creixement,
perd només amb una condicid: que col-lectivament siguem ca-
pacgos d'afrontar el creixement d'aquests paisos respectant el
medi ambient. | tindrem cent anys més de riquesa, benestar
i creixement. Si no fem aixd, no ens en sortirem», assegura
I'Oriol Homs.

Pero, i Catalunya, quin paper ha de jugar? Per al director
general del CIREM, «Catalunya pot tenir un plantejament
d'aquest tipus. Esta més ben situada que qualsevol altre pais
per liderar aquesta empenta al Mediterrani. Catalunya hauria
de jugar molt més fort en aquest aspecte i les empreses cata-
lanes haurien d’estar liderant aquest procés, encara que sigui
molt complicat».



«AL MON POLITIC, HI HA LA CONCEPCIO DE QUE LA GOVERNANGCA ES POT FER SENSE ELS SEUS PARTITS POLITICS, |
AIXO ESTA DEMOSTRANT LA SEVA INOPERANCIA» JUAN IGNACIO MARCOS LEKUONA

Postil-la final

No és casualitat que tanquem aquesta serie de reptes de futur amb el tema de la governanga. Sota aquest
neologisme o sota qualsevol altra denominacio, la forma com hem d'organitzar i fer funcionar la societat,
I'administracio, I'empresa, la familia, les entitats sense afany de lucre, la convivéncia a escala mundial, és la
gran preocupacio dels nostres dies, quan encetem el segle XXI i ho fem sota una crisi economica d'abast i
caracteristiques que semblen abocar a la necessitat d'un canvi de model —no només econdmic— que encara
no intuim quin hauria de ser.

Els estats tradicionals resulten massa petits per fer front als reptes que planteja I'economia global i tendei-
xen a agrupar-se regionalment —com la Unio Europea—, pero tot i amb aixd6 no son capagos ailladament de
resoldre’ls. D'altra banda, molts d'aquests mateixos estats resulten massa grans i distants per atendre les ne-
cessitats cada cop més diverses i sofisticades dels seus ciutadans, dels seus territoris, de les seves empreses.

Les empreses també es veuen sotmeses a la necessitat d'assajar noves formes organitzatives quan el
model de negoci ha de canviar continuament per sobreviure. Perqué Telefonica hagi deixat de ser un antic
monopoli estatal, burocratic i funcionaritzat per esdevenir una empresa lider mundial en el seu ambit, han
estat necessaries importants transformacions —algunes d’elles sovint doloroses, com ara el rejoveniment
de la plantilla i I'externalitzacié de funcions amb menor valor afegit— en la seva organitzacio i cultura interna.
Pero és més, quan adquireix empreses emergents com Tuenti perqué ha fracassat en I'intent de construir
una xarxa social propia —Keteke— des de dintre, I'experiéncia propia i aliena l'indica que no pot convertir
I'empresa adquirida en una divisio més de Telefonica. Ha de mantenir-hi al capdavant els emprenedors que
I'han liderat fins ara i donar-li una més que amplia autonomia de gestiod si no vol perdre la capacitat d'innovar
i 'agilitat per poder continuar connectant amb les necessitats i les inquietuds dels usuaris.

Transformacions d'una profunditat similar les tenim en empreses ben proximes. La continuitat de Hewlett
Packard a Catalunya es va gestar perqué els directius locals van impulsar la transformacié de la seva empre-
sa des d'una seu local d'una multinacional centralitzada que cerca les millors ubicacions en base als menors
costos dels factors de produccié —que es desplacen continuament— en una unitat de negoci autonoma i
especialitzada que conserva les funcions centrals a I'emplagament original, perd que descentralitza la pro-
duccio fisica alla on convingui.
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«LA INTERNACIONALITZACIO OBLIGA A PENSAR TOTALMENT DIFERENT, A DESENVOLUPAR UNES HABILITATS QUE HEM
TINGUT ABANDONADES PERQUE ENS ERA COMODE» ENRIC SEGARRA

Ja hem comentat el cas de Mango, a proposit de la logistica. Un model de negoci que requereix aplegar
al departament de disseny i moda una gran diversitat de perfils professionals, personals, d'origens i culturals
per fer generar la creativitat i la innovacio. | una estructura de funcionament molt flexible i horitzontal que
permeti fluir totes les iniciatives i obtenir el maxim rendiment de les potencialitats de cada persona.

Els exemples poden ser multiples, tot i que és veritat que, com diu I'Oriol Homs, hi ha sectors capdavan-
ters en que aquestes transformacions s6n més intenses, mentre que a d'altres no tant. Probablement, a peu
de cadena de muntatge és més dificil introduir gaires transformacions a I'hora d'organitzar la produccio i
implicar-hi més i millor els treballadors. Les ultimes grans innovacions en aquest ambit provenien de les inici-
atives impulsades des del sector de I'automobil —cercles de qualitat, just in time— , encapgalades per Toyota.
Iniciatives que segurament van ser un dels factors que li van permetre convertir-se en lider mundial davant
del fordisme encara imperant a les grans empreses nord-americanes. Tanmateix, el 2009 Toyota va haver
de disculpar-se davant el Congrés nord-america pels defectes de fabricacié d'alguns dels seus models que,
probablement, provenien de I'afany per retallar costos.

Tot i amb aixd, més que una dualitzacié de les formes organitzatives de les empreses —entre les més
innovadores i les que ho sén menys—, potser ens trobem que les primeres marquen una tendéncia cap
a la qual aniran avancant totes les empreses que vulguin tenir algun futur. Quan es parla constantment
de la desmaterialitzacié de I'economia —entesa per I'hnegemonia de les prestacions intangibles davant els
suports fisics—, quan la Xina esdevé la fabrica del mén i els paisos de tradicid industrial malden per retenir
les funcions centrals de |'organitzacio, les empreses estan obligades a modificar la seva forma de treballar,
d’estructurar-se i de relacionar-se amb els treballadors si volen continuar tenint opcions de futur en base al
talent i a la innovacio.

A Catalunya, tot i que hem avancat en alguns aspectes i en alguns casos, encara estem molt lluny de I'evo-
lucié assolida pels nostres socis alemanys o britanics, que davant d'una situacio de dificultats de I'empresa
no dubten a abaixar-se un 25 per cent el sou per tal de mantenir la plantilla intacta i contribuir a superar
el mal moment a I'espera de temps millors per recuperar el poder adquisitiu perdut. Es cert que el marc
normatiu laboral no hi ajuda i la reforma en curs no sembla que avanci gaire en aquest sentit, a I'espera de
I'anunciada implementacio d'un sistema de flexiseguretat. Tanmateix, €s ben segur que les empreses i els
treballadors podrien anar molt més enlla amb modificacions en el sistema de funcionament intern que facilitin
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«S’HA D'INCORPORAR EL TERME FLEXISECURITY: FLEXIBILITAT INTERNA | MES SEGURETAT EXTERNA. ELS DANESOS, PER
EXEMPLE, SE SENTEN MOLT SEGURS, QUAN EN REALITAT SON ELS QUE TENEN UNA MAJOR FLEXIBILITAT» ORIOL HOMS

al mateix temps la flexibilitat i la coresponsabilitat, que incentivin la innovacié i la millora continua, que evitin
escandaloses taxes d'absentisme, que facilitin la conciliacié laboral i familiar...

La modernitzacio, I'agilitat i I'eficiéncia de I'administracio publica és, sens dubte, un altre dels grans ca-
valls de batalla pendents al nostre pais. Es diu sovint que, amb la implantacié de la Generalitat, vam perdre
I'oportunitat de construir una administracié de nou tipus i ens vam limitar a copiar el model funcionarial
espanyol vigent aleshores a I'administracio central i a les administracions locals. Els models vigents en d'al-
tres ambits directament dependents de I'administracio publica —universitats, fundacions...— tampoc s’han
mostrat gaire adequats i, en tot cas, han envellit molt rapidament, amb la qual cosa la seva modificacio ha
esdevingut urgent.

A banda de les especificitats propies de cada cas, sembla evident que els principis propugnats per a
I'empresa privada son en bona part aplicables a I'administracio publica. Una administracio que, per defini-
cio, genera basicament béns immaterials i que requereix d'un nivell de qualificacio probablement superior
al de la mitjana de I'estructura productiva, amb la qual cosa hauria de ser més facil d'implantar innovacions
organitzatives i de funcionament. Flexibilitat per adaptar-se a necessitats canviants dels administrats, efi-
ciéncia per rendibilitzar al maxim uns recursos que també son —per definicio, i més en temps de crisi— es-
cassos, directrius clares en una estructura poc jerarquitzada, que incentivi la millora continua, estimuls per
a la creativitat i la innovacio. Son algunes de les directrius que caldria aplicar també a tota I'administracié
publica catalana.

Aquestes reflexions finals sobre la governanga restarien inevitablement coixes sense referir-nos al govern
de la societat, més enlla del que és estrictament I'administracio publica. La desafeccio o la desvinculacio
dels ciutadans envers els politics i les institucions és un fenomen forca general a tot el mén occidental. Hi
ha qui, potser interessadament, parla de manca de lideratge i potser un lideratge de qualitat, com diu I'Oriol
Homs, fa apujar I'autoestima d'un pais, ni que sigui per allo que tenim els liders que ens mereixem. Es ben
cert que l'aparicié de personatges com Barack Obama i, més a prop, Nicholas Sarkozy, han fet pensar que
aquest era el problema. Tanmateix, la mateixa rapida caiguda de popularitat d’aquests mateixos personatges
potser fa pensar que hi ha alguna mancanga més profunda que no pas la de trobar un lider individual.

A Catalunya aquesta desvinculacié potser encara és més forta, i alguns també defensen que és un
problema de lideratge. La gravetat de la nostra desorientacio prové del fet que, a més dels problemes
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comuns a tots els paisos de tradicid industrial, arrosseguem encara la indefinicié del nostre futur com a
societat diferenciada.

Les pagines d'aquest llibre, amb les aportacions de tots els especialistes entrevistats, i algunes reflexions
addicionals que aquestes aportacions ens han suggerit, han pretes fer una mica de llum sobre alguns dels
principals reptes de futur del nostre pais, molt similars, d'altra banda, als de la resta de paisos industrials
d'Europa. Reflexions sobre els camins que hem d'explorar per continuar gaudint del benestar i de la posicio
privilegiada de qué gaudim en el mon global del segle XXI.

Tanmateix, molts d’'aquests reptes no es podran enfocar amb garanties d’exit en la situacio actual. Una
situacio, com ens deia en Joaquim Coello, en la que és evident que no podem continuar deu anys més. Som
cada vegada més els que pensem que aquest plus de desorientacio i de desafeccio ve motivat per la man-
ca d'un projecte, d'un relat, de futur orientat a poder disposar integrament dels nostres recursos, a poder
determinar com i de quina manera volem invertir-los i utilitzar-los i a poder decidir com volem organitzar-nos,
com volem governar-nos.

Quan aquest relat de futur sigui compartit per una amplia majoria, sota un lideratge més col-lectiu que no
pas individual, haurem fet un pas decisiu per afrontar amb éxit els reptes de futur de Catalunya.

180 DOTZE REPTES PER AL PROGRES SOCIOECONOMIC DE CATALUNYA






FUNDACIO e | JOSEP IRLA

v



