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PRÒLEG

Les pimes són un dels pilars fonamentals del teixit productiu català. Aquesta afirmació es de-
mostra clarament en el fet que, a Catalunya, un 98% de les empreses són pimes i, d’aques-
tes, un percentatge elevat són microempreses amb menys de 10 treballadors. Per aquest
motiu, una de les prioritats del Govern de Catalunya és la d’establir polítiques de suport a les
microempreses i les pimes, així com al seu creixement.

A banda d’això, ens trobem en un moment de transició industrial; un moment de canvi
de la funció de producció tradicional cap a un model en què el coneixement i la recerca, el
desenvolupament i la innovació juguen un paper central en el nou model.

Mitjançant aquest estudi, des d’ACC1Ó CIDEM / COPCA hem volgut anar un pas més
enllà i esbrinar quines són les causes que dificulten que les microempreses, tan abundants a
Catalunya, evolucionin cap a pimes: l’acceleració d’empreses, en definitiva.

Aquest informe és la primera part d’un estudi més ampli d’acceleració empresarial que
pretén esbrinar els factors que sovint dificulten que les microempreses creixin fins esdevenir
pimes. En particular, analitzem els factors que influeixen en el dimensionament de les empre-
ses a fi de, més tard, en les parts posteriors de l’estudi, abordar els factors d’organització,
psicologia i finançament. Al llarg d’aquest document, identifiquem quins són els factors clau
que influeixen en el dimensionament empresarial, com per exemple l’orientació empresarial,
l’accés al finançament, les capacitats de l’empresari i de l’empresa, l’entorn, etc. 

Des d’ACC1Ó CIDEM / COPCA, en dur a terme aquesta recerca hem volgut conèixer la
realitat industrial de les empreses catalanes, apropar-nos a les seves inquietuds, amb l’ob-
jectiu final de formular polítiques que s’adaptin a les seves necessitats de creixement.
Confiem que, amb la realització d’aquest estudi, assolim el nostre objectiu de continuar
donant suport a la competitivitat i al creixement del teixit industrial català.

Servei d’Anàlisi i Benchmarking de Polítiques Públiques

ACC1Ó CIDEM / COPCA
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1
ANTECEDENTS I OBJECTIUS GENERALS DE L’ESTUDI

«El foment de la creació de noves empreses constitueix una peça fonamental de la política
d’empresa de la Unió Europea i dels seus Estats membres. Tanmateix, una economia dinà-
mica precisa també el creixement continuat i satisfactori d’aquestes noves empreses i el
coherent desenvolupament de les ja existents.»1 

Aquestes paraules d’Erkki Liikanen, responsable d’Empresa i Societat de la Informació
de la Comissió Europea en el període 1999-2004, evidencien la necessitat del que podríem
anomenar una segona generació de polítiques públiques de suport a les empreses.

Durant molt de temps, l’acció pública de suport a les empreses més petites s’ha basat
en el sosteniment del procés de creació i maduració dels projectes empresarials a través,
entre d’altres, de serveis de promoció econòmica municipals, vivers d’empresa, i polítiques
de promoció de la cultura emprenedora mitjançant l’assessorament i l’accés al finançament.

Aquestes polítiques, molt útils en el context d’una economia amb imperiosa necessitat
de creació de llocs de treball, s’han vist insuficients per consolidar molts d’aquests projec-
tes i, en tot cas, no donen resposta a les necessitats socioeconòmiques actuals, que passen
essencialment per la creació de coneixement a través de la innovació, la internacionalització
i altres eines estratègiques.

En aquest context, i a partir de la detecció d’un buit teòric i funcional al voltant del període de
transició de les microempreses a petites i mitjanes empreses (pimes), ACC1Ó CIDEM / COPCA,
organisme adscrit al Departament d’Innovació, Universitats i Empresa de la Generalitat de
Catalunya, es planteja la necessitat de realitzar aquest estudi amb l’objectiu de:

— Realitzar un diagnòstic del sector industrial a Catalunya des de l’òptica del dimen-
sionament empresarial

— Detectar els principals factors determinants del creixement empresarial 
— Definir les grans línies d’una política de suport a l’acceleració empresarial 
— Definir els punts clau que cal tenir en compte en el disseny de programes o iniciati-

ves públiques de suport al creixement empresarial

L’objectiu últim d’aquest estudi hauria de ser l’aproximació, en cas d’existir, de la mesu-
ra òptima relativa (bàsicament aquella que garanteix una rendibilitat sostinguda en el temps)
de les microempreses i pimes de Catalunya en funció del sector d’activitat en el qual operen.

CAPÍTOL 1 Antecedents i objectius generals de l’estudi 11
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A més, caldria determinar la gestió d’aquesta mesura i de la seva evolució en el temps ja que
disposar d’aquesta dada és condició necessària pel disseny de polítiques públiques en
l’àmbit de l’acceleració d’empreses en general i del dimensionament empresarial en concret.

Cal entendre en aquest sentit que la dimensió òptima no és una situació estàtica o una
limitació per a les empreses sinó una situació d’equilibri entre les diferents variables que
acompanyen les empreses en el seu procés de creixement.

Estudi d’acceleració empresarial
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2
SOBRE EL CONCEPTE DE DIMENSIÓ EMPRESARIAL

2.1. SOBRE LA MESURA DE LA DIMENSIÓ EMPRESARIAL

Quan parlem de dimensió empresarial ens referim a la mida o grandària d’una empresa.
Tanmateix, no existeix unanimitat a l’hora de determinar com es mesura aquesta dimensió.

La principal dificultat rau d’una banda en trobar una mesura o criteri que tingui en con-
sideració les diferències existents entre les empreses, i que bàsicament deriven de:

— La naturalesa dels diferents sectors d’activitat econòmica
— Els processos de producció tecnològicament diferents

D’altra banda, un cop establert el criteri en qüestió, és necessari establir paràmetres
numèrics que cal utilitzar com a límit entre les diferents categories d’empreses (petites, mit-
janes o grans, per exemple). Sovint, aquests paràmetres són merament convencionals o
arbitraris.

En termes generals, existeixen tres grans formes de mesurar la dimensió empresarial,
basats en:

— Criteris quantitatius 
— Criteris qualitatius
— Valors multicriteri

Els criteris quantitatius responen a criteris numèrics. Entre els més utilitzats figuren els
següents:

— Recursos propis o net patrimonial
— Xifra d’actiu
— Volum de producció
— Xifra de vendes o volum de negoci
— Nombre de treballadors
— Grau d’utilització de factors de producció
— Beneficis bruts
— Cash flow generat
— Valor afegit

CAPÍTOL 2 Sobre el concepte de dimensió empresarial 13



Els criteris qualitatius, d’altra banda, procedeixen a determinar la grandària a partir de
característiques no numèriques, com ara la importància relativa al mercat, la relació existent
entre propietat i gestió, control extern de la companyia…

Finalment, el valor multicriteri no és més que un indicador sintètic que combina en
forma d’índex diferents criteris (quantitatius i/o qualitatius), assignant una ponderació dife-
rent a cadascun d’ells en funció de quina sigui la seva importància relativa en el sector pel
qual es calcula.

El càlcul d’un valor multicriteri respon a la fórmula següent:

VM = SwiCi (per i=1.....n; j=1.....z)

On Ci són els criteris utilitzats i wi les ponderacions assignades a cada criteri, acomplint-
se que wi es troba entre 0 i 1 i que el sumatori de wi per a tot és igual a 1.

Així, per exemple, podem trobar estudis de recerca (Galindo, 2005) on es defineix la
variable grandària com una combinació de la xifra de vendes, quota de mercat, actiu total,
despesa de personal i nombre de treballadors, i a d’altres (González i Correa, 1998) es defi-
neix com una combinació lineal de l’actiu, els ingressos d’explotació i el valor afegit.

De totes maneres, dins d’aquesta profusió de criteris de mesura i límits quantificadors
de la dimensió empresarial a la literatura científica cal destacar que els criteris més utilitzats
per definir la dimensió, tant en les normes jurídiques com a la literatura científica, són de
tipus quantitatiu i, en concret, els següents:

— Nombre de treballadors
— Xifra d’actiu
— Volum de negoci 

Aquest fet es veu clarament reforçat per la iniciativa adoptada per la Comissió Europea
de publicar periòdicament una definició oficial de petita i mitjana empresa (pime), amb l’ob-
jectiu d’establir un criteri uniforme per a qualsevol mesura relacionada amb aquesta tipolo-
gia d’empreses.

La recomanació de la Comissió sobre definició de les petites i mitjanes empreses es
basa en la idea que l’existència de definicions diferents en els àmbits comunitari i nacional
podria originar incoherències. En un mercat únic sense fronteres interiors es considera que
les empreses han de ser tractades en base a normes comunes. Mantenir aquest enfocament
és especialment necessari si es tenen en compte les nombroses interaccions existents entre
mesures nacionals i comunitàries de suport a les microempreses, petites i mitjanes empre-
ses (pime).

La recomanació 96/280/CE de la Comissió Europea (revisada l’1 de maig de 2003 i d’a-
plicació des de l’1 de gener de 2005) estableix la definició que es reprodueix a les taules
següents:

Estudi d’acceleració empresarial
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2.2. SOBRE L’EXISTÈNCIA D’UNA DIMENSIÓ ÒPTIMA

En principi, podria semblar lògic pensar que una major grandària o dimensió de l’empresa com-
porta una rendibilitat, i per tant una competitivitat, més elevades. No obstant, la realitat demos-
tra que aquesta relació no és tan simple com sembla, ja que de ser-ho implicaria la palatina des-
aparició de les pimes, que com sabem constitueixen la base del teixit empresarial català.

En tot cas, aquesta corrent d’opinió té les seves arrels en la teoria microeconòmica clàssi-
ca, que relaciona la dimensió empresarial amb la capacitat productiva de l’empresa en conside-
rar que la funció de costos de l’empresa es caracteritza per l’existència d’economies d’escala. 

La presència d’economies d’escala implica que a mesura que l’empresa augmenta la
producció (i per consegüent la dimensió), el cost mitjà o cost de produir una unitat de pro-
ducte tendeix a disminuir.

Aquesta disminució del cost mitjà a mesura que augmenta el volum de producció arriba
a un mínim anomenat òptim d’explotació, a partir del qual els costos unitaris tornen a créi-
xer. L’òptim d’explotació presenta dues característiques bàsiques:

— El cost mitjà és mínim
— El cost mitjà i cost marginal coincideixen

D’aquesta manera, i en base a la teoria microeconòmica clàssica, existeix una relació
directa entre dimensió i rendibilitat, almenys fins a arribar al punt on els costos unitaris són
mínims (òptim d’explotació), que de fet constituirà la dimensió òptima de l’empresa.

Una crítica forta a la teoria microeconòmica clàssica és la llei de l’efecte proporcional,
enunciada per Gibrat als anys 30. Segons aquesta, el creixement de les empreses respon a
un procés estocàstic i la seva distribució segueix la llei logarítmica-normal. Per tant, el crei-

Dimensionament empresarial
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PIME

Microempresa Petita empresa Mitjana empresa

Treballadors Fins a 9 De 10 a 49 De 50 a 249

Volum de negoci Fins a 2 milions d’€ Fins a 10 milions d’€ Fins a 50 milions d’€

Total d’actiu Fins a 2 milions d’€ Fins a 10 milions d’€ Fins a 43 milions d’€

Gran empresa

Treballadors 250

Volum de negoci 50 milions d’€

Total d’actiu 43 milions d’€



xement es veuria afectat per diversos factors aleatoris que influeixen proporcionalment en la
dimensió de l’empresa independentment de la dimensió original.

D’aquesta manera no existiria una correlació entre la dimensió de l’empresa i la seva
rendibilitat. Segons aquesta llei, la corba de costos mitjans a llarg termini és horitzontal.

La immensa majoria dels estudis posteriors sobre el creixement de les empreses s’han
dedicat a contrastar la llei de l’efecte proporcional. Val a dir que les verificacions empíriques
de les idees de Gibrat han resultat positives en alguns casos i negatives en d’altres.

La formulació de Gibrat està basada en el fet empíric que la distribució de la dimensió de
les empreses està altament esbiaixada amb algunes empreses grans i una llarga cua de petites
empreses. En el context d’aquesta teoria, a part de no existir una dimensió òptima, es despre-
nen algunes implicacions importants que valen la pena de considerar en el tema que ens ocupa:

— Totes les empreses tenen una probabilitat similar de créixer a una taxa determinada,
on el creixement mitjà esperat és el mateix per a tota dimensió.

— El creixement passat no afecta el creixement present. 

D’altra banda, múltiples estudis centren la seva anàlisi en els factors determinants,
d’una variable tan transcendental com la rendibilitat empresarial. Entre els principals treballs
explicatius de la rendibilitat empresarial, la dimensió és el factor que ha rebut una major
atenció, si bé els resultats són força heterogenis i poden fins i tot divergir, en part a causa de
la disparitat en la definició de les variables dimensió i rendibilitat.

Sense anar més lluny, l’Anuari de la Pime 2005 realitzat per PIMEC incorpora un interes-
sant anàlisi del posicionament relatiu sectorial de les pimes catalanes que, entre d’altres
conclusions, apunta que un augment de dimensió de les empreses no necessàriament ha de
conduir a un posicionament relatiu millor, és més, en determinades situacions la major gran-
dària de l’empresa pot ser un element negatiu perjudicial.

Un altre factor que ha contribuït a relativitzar el debat sobre l’existència d’una dimensió
empresarial òptima és el ventall de possibilitats que ofereix la cooperació empresarial, a
empreses de tota dimensió i condició, a l’hora de competir.

Sobretot en un moment on la flexibilitat, entesa com la capacitat per adaptar-se als can-
vis que es produeixen al seu entorn amb una major o menor rapidesa, és un dels objectius
prioritaris de la gestió empresarial. 

Així doncs, la relació entre dimensió i rendibilitat i l’existència d’una hipotètica dimensió
òptima per a l’empresa és, una qüestió que es troba lluny de ser resolta. Les principals posi-
cions al respecte podrien ser les següents:

— Existeix una dimensió òptima. 
— Existeix un interval entre una dimensió mínima i una de màxima en què qualsevol

dimensió és bona.
— Només existeix una dimensió mínima a partir de la qual les empreses ja són compe-

titives sigui quina sigui la seva grandària.

Estudi d’acceleració empresarial
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2.3. LA DIMENSIÓ I EL CREIXEMENT EMPRESARIAL

Una de les teories més recurrents sobre la relació entre dimensió i creixement empresarial és
la proposada per David Birch en el seu llibre The Job Generation Process (1979).

Aquesta teoria, inspirada en el teixit empresarial nord-americà, classifica les empreses
en funció de la seva dimensió i, alhora, del seu potencial o vocació de creixement. 

En el present estudi adaptarem aquesta proposta de classificació a la realitat empresa-
rial de la indústria, i obtindrem així les següents tipologies d’empreses:

— Ratolins (mice): Tipologia formada per microempreses o empreses molt petites, nor-
malment familiars, que es caracteritzen per tenir una «mentalitat de petites» (they
think small). Empreses que, en definitiva, no saben o no volen créixer. 
Cal assenyalar que aquest grup d’empreses generen i destrueixen molts llocs de tre-
ball ja que presenten altes taxes d’entrada i sortida de l’economia.

— Talps (gophers): Microempreses o empreses molt petites molt similars als ratolins,
però amb un major esperit emprenedor i per tant cert interès pel creixement. 

— Gaseles joves (baby gazelles): Emprenedors, microempreses o empreses molt peti-
tes amb un alt potencial de creixement, cridades a convertir-se en empreses gasela
(veure tipologia següent).

— Gaseles (gazelles): Es tracta de les empreses més dinàmiques d’una economia. En el
cas de Catalunya la definició d’empreses gasela neix a l’estudi «Les empreses gase-
la a Catalunya», Papers d’Economia Industrial, núm. 12, publicat pel Departament de
Treball i Indústria el 1999.

Segons aquest estudi, el perfil d’una empresa gasela industrial catalana l’any 1997 era
el següent:

• Una pime
• relativament jove,
• independent,
• de capital nacional,
• amb una gran capacitat per crear llocs de treball,
• molt rendible,
• molt flexible,
• que inverteix molt,
• que genera un elevat flux de caixa,
• que reinverteix els beneficis,
• que té capacitat per mantenir un creixement autosostingut,

Dimensionament empresarial
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• que ha diversificat els productes i/o els mercats,
• que té la ISO 9000,
• que respecta el medi ambient,
• que està automatitzada,
• que subcontracta,
• que innova i fa R+D,
• que exporta i
• que forma els seus empleats.

A la majoria dels països industrialitzats les empreses gasela concentren la part més
important de la generació d’ocupació, juntament amb les empreses de nova creació, i sovint
són la base de la regeneració competitiva del sector industrial.

Aquesta classificació pot ser de gran utilitat a l’hora de seleccionar empreses destinatà-
ries de polítiques públiques de suport al creixement.

Estudi d’acceleració empresarial
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Gràfic 2.1. Classificació d’empreses en base a la seva dimensió i al seu dinamisme i capacitat de 
creixement

Font: Elaboració pròpia a partir de Gazelles and Gophers: SME Recommendations for Successful Internet Business (1999,
Chappell, Feindt & Jeffcoate).



3
LA INDÚSTRIA CATALANA DES DE L’ÒPTICA 
DE LA DIMENSIÓ EMPRESARIAL

En aquest apartat, a partir de les fonts secundàries d’informació disponibles, es pretén dur a
terme una anàlisi de les empreses que conformen el sector industrial a Catalunya en base a
la variable dimensió empresarial.

Ens interessarà especialment l’anàlisi de les microempreses i les petites empreses,
essent l’aportació de coneixements sobre el període de transició, entre unes i altres, un dels
objectius principals de l’estudi.

D’aquesta anàlisi es pretén establir un diagnòstic que ens aporti informació sobre pos-
sibles amenaces i oportunitats lligades al context industrial català en matèria de dimensió
empresarial, pas previ imprescindible per a la definició de polítiques de suport a l’accelera-
ció empresarial en apartats posteriors.

3.1. LA PREPONDERÀNCIA DE LES EMPRESES MÉS PETITES

CAPÍTOL 3 La indústria catalana des de l’òptica de la dimensió empresarial 19
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Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.

Gràfic 3.1. Nombre d’empreses del sector industrial en funció dels diferents estrats d’assalariats,
1 de gener de 2006



Segons la darrera actualització del Directori Central d’Empreses (DIRCE) de l’«Instituto
Nacional de Estadística» (INE), corresponent a l’1 de gener de 2006 (gràfic 3.1), el sector
industrial a Catalunya comptava en aquesta data amb un total de 34.240 empreses amb
almenys un assalariat.

Aquest primer gràfic ja ens permet observar la forta presència de les empreses més
petites a la indústria catalana. Concretament, i tal com podem apreciar al gràfic següent, el
grup de les microempreses (fins a 9 treballadors) representa un 70,65% del total. Fins a un
50,4% d’aquestes microempreses tenen menys de tres assalariats, un 30,39% en té entre
tres i cinc, i el 19,21% restant entre sis i nou. Veiem doncs com dins de les microempreses
també predominen aquelles empreses amb una menor dimensió.

La distribució que acabem de descriure no presenta massa diferències amb la distribu-
ció que presenta el sector industrial a Espanya. En tot cas, el percentatge de microempreses
és lleugerament superior en el cas espanyol (un 2,38% més), mentre que pel que fa a les
petites, mitjanes i grans, el percentatge és superior en la indústria catalana, un 1,36% i un
1% respectivament.
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Gràfic 3.2. Distribució percentual de les empreses del sector industrial en funció dels diferents
estrats d’assalariats, 1 de gener de 2006

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.



Pel que fa a la naturalesa de l’activitat, en el gràfic següent podem observar que mentre
les indústries extractives i manufactureres presenten distribucions properes a la mitjana de la
indústria catalana, les empreses que produeixen i distribueixen energia elèctrica, aigua i gas
presenten un menor percentatge de microempreses (51,23%) que contraresten amb un per-
centatge de petites empreses que pràcticament duplica la mitjana de la indústria catalana.
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Gràfic 3.3. Empreses amb més d’un assalariat del sector industrial per dimensió, 1 de gener de 2006.
Catalunya i Espanya

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.
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Gràfic 3.4. Importància relativa de les diferents dimensions per seccions d’activitat econòmica, 1 de
gener de 2006. Catalunya

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.



Una primera aproximació «estàtica» a les empreses que conformen el sector industrial a
Catalunya en base a la dimensió, mesurada a partir del nombre d’assalariats, ha de ser
necessàriament complementada amb una aproximació més «dinàmica» que ens ha de dur a
determinar la tendència de les conclusions aportades fins a aquest moment.

Podem apreciar a la taula següent com la distribució d’empreses entre els diferents
grups és força estable, si bé podem apreciar una lleugera pèrdua d’importància relativa de
les microempreses (un punt percentual en els darrers cinc anys).

Cal assenyalar que aquest fenomen s’està produint en un context de destrucció d’em-
preses industrials a Catalunya, tal i com es pot apreciar en el gràfic següent.

Estudi d’acceleració empresarial

22

Taula 3.1. Evolució de la distribució de les empreses industrials a Catalunya segons nombre 
d’assalariats (2002-2006)
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Gràfic 3.5. Nombre d’empreses a Catalunya segons dimensió (2002-2006)

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.

Microempreses Petites Mitjanes i grans

2002 71,66% 23,01% 5,33%

2003 71,67% 23,06% 5,27%

2004 71,52% 23,39% 5,08%

2005 71,36% 23,45% 5,19%

2006 70,65% 23,95% 5,39%

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.



Al gràfic següent podem observar les empreses creades i destruïdes al llarg de 2005 a la
indústria espanyola (percentatge sobre el total d’empreses industrials de cada grup l’1 de
gener de 2005).

A primer cop d’ull s’observa com la taxa d’entrada i sortida d’empreses industrials de
l’economia és inversament proporcional a la dimensió de les mateixes. Així, les empreses
més petites presenten les taxes mitjanes més elevades de creació i destrucció d’empreses. 

3.2. DIMENSIÓ SEGONS VOLUM DE NEGOCI

Si decidim utilitzar el volum de negoci (un altre dels criteris proposats per la recomanació
96/280/CE de la Comissió Europea) veurem com el pes de la microempresa encara s’incrementa.

En aquest cas treballem amb dades referents a establiments industrials i no a empreses
(una empresa pot estar multilocalitzada) provinents de l’Estadística, producció i comptes de
la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística de Catalunya.

A la taula següent es mostra la distribució del nombre d’empreses del sector industrial
en funció del volum de negoci.
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Gràfic 3.6. Creació i destrucció d’empreses industrials a Espanya el 2005

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.



Si duem a terme una agrupació segons els límits que fixa la recomanació 96/280/CE de
la Comissió Europea, obtenim els resultats següents:

Podem apreciar com si mesurem la dimensió a partir de la variable de volum de negoci,
en lloc de fer-ho amb el nombre de treballadors, el pes de la microempresa a la indústria
catalana s’incrementa sensiblement, passant d’un 70,65% a un 83,02%, mentre que les peti-
tes empreses es veurien reduïdes pràcticament a la meitat (d’un 23,95% a un 12,01%).
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Gràfic 3.7. Nombre d’establiments del sector industrial en funció del volum de negoci (2004)

Font: Elaboració pròpia a partir de l’Estadística, producció i comptes de la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística de
Catalunya.
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Font: Elaboració pròpia a partir de l’Estadística, producció i comptes de la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística 
de Catalunya. 

Gràfic 3.8. Distribució de les empreses catalanes en funció del seu volum de negoci



3.3. DIMENSIÓ I OCUPACIÓ

Mentre que el 2004 les microempreses representaven fins a un 66,76% del total d’empreses,
tan sols generaven un 14,88% de l’ocupació total del sector industrial. D’altra banda, les
empreses amb més de 100 treballadors representaven tan sols un 2,95% del total, però
generaven un 43,50% de l’ocupació total.

És a dir, l’impacte sobre la generació d’ocupació a la indústria catalana s’incrementa
més que proporcionalment a mesura que s’incrementa la dimensió de les empreses, tal i
com queda palès al gràfic següent.

Dimensionament empresarial

CAPÍTOL 3 La indústria catalana des de l’òptica de la dimensió empresarial 25

��
#�
!$

��
#�
!$

� 
#�
�$ �!

# 
�$

�&
#�
�$

��
# 
�$

�!
#!
!$

&#
��

$�#
��

$

�#
��

$��
#�
�$

��
#&
 $

�&
#�
�$

�#
��

$

 #  $

�#  $

� #  $

��#  $

� #  $

��#  $

� #  $

��#  $

! #  $

���)
���
!����	��


���!����
���	��


���� �����
���	��


���� ���!�
���	��


���� �����
���	��


����  ��
!��

���	��


�  
���	��
��

�"


�$���	��
�
 $���.����-����	���

Gràfic 3.9. Distribució de l’ocupació generada en funció de la importància relativa de les empreses
segons dimensió (2004)

Font: Elaboració pròpia a partir de l’Estadística, producció i comptes de la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística 
de Catalunya.



3.4. DIMENSIÓ I RENDIBILITAT

El gràfic següent ens mostra com el resultat mitjà per empresa s’incrementa a mesura que
ho fa la dimensió. Ara bé el fet que el pendent de la corba vagi variant ens mostra que la taxa
d’increment no és constant. 

Així, per als dos primers intervals (microempreses) aquest increment és mínim. De fet, al
gràfic següent, en mesurar la rendibilitat per ocupat ens adonem com ara la relació entre
rendibilitat i dimensió ja no és tan clara, almenys per a empreses de menys de 100 treballa-
dors.

Podem observar com de fet, entre les empreses amb menys de 100 treballadors, la ren-
dibilitat per ocupat és màxima en les empreses amb menys de quatre treballadors. A més a
més, l’increment d’aquesta rendibilitat en incrementar la dimensió entre cinc i cent treballa-
dors és mínim.

Aquesta relació ens fa pensar que, d’alguna manera, el nostre sistema econòmic, esta-
ria penalitzant el creixement de les empreses més petites.
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Gràfic 3.10. Resultat per empresa segons dimensió (2004)

Font: Elaboració pròpia a partir de l’Estadística, producció i comptes de la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística de
Catalunya.



3.5. DIMENSIÓ I NATURALESA JURÍDICA

Tal i com podem apreciar al gràfic següent, la importància relativa de les societats de res-
ponsabilitat limitada disminueix a mesura que s’incrementa la dimensió, mentre que les
societats anònimes s’incrementen a mesura que ho fa la dimensió.

D’aquesta manera, el 2004, poc més d’un 10% de les empreses industrials amb menys
de 20 assalariats eren societats anònimes, mentre que poc més d’un 50% eren societats de
responsabilitat limitada.
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Gràfic 3.11. Resultat per ocupat

Font: Elaboració pròpia a partir de l’Estadística, producció i comptes de la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística 
de Catalunya.
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Gràfic 3.12. Dimensió i naturalesa jurídica (2004)

Font: Elaboració pròpia a partir de l’Estadística, producció i comptes de la indústria 2004 de l’Institut d’Estadística de
Catalunya.



4
UNA APROXIMACIÓ AL CREIXEMENT EMPRESARIAL

Aquesta aproximació es durà a terme en tres temps. Primerament, procedirem a fer una revi-
sió de les principals teories explicatives del creixement empresarial dins la literatura econò-
mica per tal d’extreure’n el conjunt de factors susceptibles de contribuir al creixement
empresarial i que, com veurem, es vertebren a l’entorn de tres grans eixos:

— La figura de l’emprenedor o empresari
— L’empresa o factors interns
— L’entorn o factors externs

Tot seguit, a partir de la nostra experiència en l’acompanyament a empreses en el seu
desenvolupament, especialment aquelles de dimensió reduïda, hem determinat els princi-
pals factors de creixement per a cadascun d’aquests tres grans eixos que acabem de men-
cionar.

En l’última instància, el creixement empresarial és fruit de l’estratègia de creixement
adoptada, ja que és aquesta la que possibilita la interacció entre els diferents factors rela-
cionats amb les tres dimensions del creixement empresarial: empresari, empresa i entorn.

Així, en un segon temps, ens aproparem a les diferents estratègies de creixement a l’a-
bast de les empreses més petites, posant èmfasi en aquelles estratègies més innovadores i,
per tant, més ben adaptades al nou context competitiu. 

Un cop determinats els principals factors i estratègies impulsores del creixement ens
interessarà dur a terme la mateixa anàlisi, ara però en negatiu, és a dir, determinant els prin-
cipals frens o obstacles al creixement de les empreses més petites.

Finalment, complementarem aquesta aproximació amb l’anàlisi de vuit experiències
reeixides de creixement a la indústria catalana, i així extreure conclusions sobre els factors i
estratègies determinants del creixement empresarial. 

4.1. LES TRES DIMENSIONS DEL CREIXEMENT EMPRESARIAL

A partir de la revisió de les principals teories explicatives del creixement empresarial dins la
literatura econòmica, hem configurat els tres grans eixos o dimensions que hauran de verte-
brar l’anàlisi del creixement empresarial: empresari, empresa i entorn.
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La figura de l’empresari

Existeix una important tradició de treballs que sostenen que la figura de l’empresari és fona-
mental per la creació i el desenvolupament exitós d’una empresa. Els principals trets psico-
lògics i motivacions definitoris d’un empresari són els següents (Veciana, 1989): necessitat
d’independència, motivació de resultat, energia personal i iniciativa, control intern, propen-
sió a assumir riscos, intuïció, visió de futur, orientació a l’acció, la tolerància al risc, la incer-
tesa i l’ambigüitat en general.

Les perspectives sobre l’esperit emprenedor (entrepreneurship) han evolucionat des
d’aquelles que simplement defineixen el concepte d’empresari, passant per corrents que
indaguen sobre la seva personalitat, fins a d’altres enfocaments més integradors, on el pro-
cés de creació d’empreses és considerat com un fenomen més complex i que inclouen un
gran nombre de factors com ara els socials, els culturals, els econòmics, els institucionals i
de gestió.

En tot cas, els factors de creixement relacionats amb l’empresari i l’esperit emprenedor
giren al voltant del capital humà i capital relacional de cada empresari.

L’empresa o els factors interns

El conjunt de teories que ens duen a definir l’empresa com una de les dimensions a tenir en
compte per comprendre el creixement són aquelles que responen a un enfocament intern a
l’hora de fonamentar la creació d’avantatges competitius. Ens referim a la teoria dels recur-
sos i les capacitats.

Aquest conjunt de teories entenen l’empresa com un conjunt únic de recursos produc-
tius (Penrose 1959, Teoría del crecimiento de la empresa). Entenem per recursos l’estoc de
factors productius que l’empresa posseeix o controla. En podem distingir de diferents tipus
—financers, físics, humans, organitzatius i tecnològics (Grant, 1992)— entre els que cal des-
tacar els recursos basats en la informació —els intangibles— ja que es tracta de recursos
amb un alt potencial per fonamentar avantatges competitius (Itami, 1987).

Les capacitats tenen la consideració de flux, és a dir, representen l’aspecte dinàmic,
essent les que defineixen la forma en què l’empresa utilitza els seus recursos. Les capacitats
es basen en el coneixement organitzacional.

L’empresa doncs, més enllà d’una mera unitat de producció, és una unitat acumuladora
de coneixements (Penrose, 1962) com a conseqüència de l’aprenentatge organitzacional.

Perquè els recursos d’una empresa siguin realment útils han d’estar adequadament
combinats i gestionats per tal de generar una capacitat. Així, podem considerar que una
capacitat organitzativa és l’habilitat d’una empresa per dur a terme una activitat concreta.

És aquesta distinció entre recursos i capacitats el que explica la unicitat de cada empre-
sa. L’heterogeneïtat de les empreses dins una mateixa indústria s’explica a partir del conei-
xement acumulat al llarg de la seva existència, fet que determina com n’és d’eficient l’em-
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presa a l’hora d’explotar els recursos i obtenir serveis productius (capacitats) a partir d’a-
quests.

En tot cas, l’anàlisi de recursos i capacitats de l’empresa es converteix en un instrument
essencial per a l’anàlisi intern i la formulació de l’estratègia de l’empresa.

L’entorn o els factors externs

Des de principis dels anys vuitanta, la relació entre empresa i entorn ha centrat el debat de les
teories del creixement empresarial. Les posicions oscil·len entre aquelles més «voluntaristes»
en què es defensa que l’empresa pot adaptar-se i, fins i tot, modificar l’entorn i aquelles més
«deterministes», en què l’entorn determina el creixement de l’empresa. En aquest sentit, una
gran varietat d’elements de l’entorn, com la disponibilitat del capital, els incentius del govern,
les universitats, i els serveis disponibles, influeixen en l’èxit empresarial.

L’entorn en el qual competeix una empresa es descompon en un medi general o
genèric, que comparteix amb la resta d’empreses de l’economia, i un medi específic de
la pròpia empresa.

El medi general es compon del context sociocultural, econòmic, tecnològic i políticoso-
cial, mentre que el medi específic està composat bàsicament pels clients, productes, com-
petidors i proveïdors (actuals i potencials) de cada empresa.

En tot cas, les teories de la direcció estratègica donen una gran importància a la relació
entre empresa i entorn. L’anàlisi de l’entorn competitiu esdevé un element essencial per a la
formulació de l’estratègia de creixement de l’empresa.
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Gràfic 4.1. Les tres dimensions del creixement empresarial

Font: Elaboració pròpia.



4.2. PRINCIPALS FACTORS DE CREIXEMENT 

Partint d’aquests tres grans eixos vertebradors del creixement empresarial obtinguts a partir
de la revisió de la literatura econòmica, i en base a la nostra experiència en l’àmbit de les
pimes, especialment aquelles de reduïda dimensió, determinarem els principals factors de
creixement empresarial.

Principals factors de creixement relacionats amb l’empresari

• Orientació empresarial o esperit emprenedor

Entenem per orientació empresarial o esperit emprenedor aquella capacitat d’identificar una
oportunitat de mercat i la immediata percepció que la seva explotació pot aportar avantat-
ges a l’empresari capaç de materialitzar-la, i que esdevé el principal motiu a l’hora de crear
una empresa.

Aquesta orientació empresarial o esperit empresarial entesa com a incapacitat per dei-
xar passar de llarg les oportunitats que ofereix el mercat és el que determina una voluntat
real de creixement per part de l’empresari, característica que no comparteixen, ni de bon
tros, totes les empreses.

Així, les empreses amb una major orientació empresarial (entrepreneurship) són les que
més creixen. És a dir, les empreses disposades a innovar, assumint riscos per testar nous
productes, serveis o mercats amb resultats incerts i que són més proactives que les seves
competidores davant les noves oportunitats de mercat solen ser les protagonistes de les
experiències de creixement. 

• Formació i experiència de l’empresari

Els coneixements i capacitats vindran determinats pel nivell de formació i per l’experiència
que atresori cada emprenedor o empresari. 

En principi, es considera que el nivell formatiu té una relació directament proporcional
amb el creixement. El mateix tipus de relació obtindrem entre l’experiència acumulada en el
món empresarial per l’empresari amb anterioritat a la creació de l’empresa. Aquesta expe-
riència pot ser bàsicament de dos tipus: com a treballador o fins i tot d’aventures empresa-
rials anteriors (com a empresari) en altres empreses, que poden ser del mateix sector en el
que opera l’empresa actual o no.

Finalment, l’estada en un viver d’empreses en els primers anys de vida de l’empresa
permet desenvolupar capacitats molt útils a l’hora d’encarar un procés de creixement, bàsi-
cament aquelles relacionades amb la cooperació i la creació de xarxes per innovar o inter-
nacionalitzar-se. 
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• Capacitat per formar equips i escollir col·laboradors

El primer límit al creixement d’una empresa és aquell on s’esgota el potencial de creixement
que pot suportar l’empresari. A mesura que l’empresa va creixent en estructura, la comple-
xitat organitzativa de la mateixa va augmentant. 

A l’hora de gestionar aquesta creixent complexitat organitzativa, la capacitat de l’em-
presari per formar equips, escollir nous col·laboradors i, en general, poder delegar funcions
i responsabilitats esdevé fonamental.

Així, la creació de xarxes internes descentralitzades a l’empresa, convertint a cada tre-
ballador en un agent capaç de prendre decisions encarades a la resolució de problemes
(decision-maker) facilita enormement la gestió de la complexitat esmentada.

Principals factors de creixement relacionats amb l’empresa

• Edat de l’empresa

En principi, són les empreses més joves aquelles cridades a protagonitzar processos de
creixement més intensos. En els primers anys de vida d’una empresa existeix un major risc
de fracàs, però també podem trobar majors índexs de creixement.

Segons dades de l’Àrea de Promoció Econòmica i Ocupació de la Diputació de Barce-
lona, una de cada dues empreses desapareix durant els cinc primers anys de vida.
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Gràfic 4.2. Complexitat organitzativa inherent al creixement
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• Desenvolupament de capacitats estratègiques 

Les empreses en fase de creixement presenten unes necessitats diferents a les de les orga-
nitzacions que es troben en altres fases de desenvolupament pel que fa a les competències
o habilitats de gestió.

Més enllà de les capacitats de gestió més operatives, és bàsic per a aquestes empreses
desenvolupar capacitats més estratègiques, que els permetin dirigir la seva expansió o crei-
xement.

• Accés al finançament 

Tot procés d’expansió o creixement requereix esforços més o menys importants en matèria
de finançament. L’accés a aquest finançament esdevé doncs un factor crític del creixement
empresarial.

Dos aspectes que cal tenir en compte en matèria de finançament són els següents:

— Propensió a la reinversió dels beneficis en els actius productius de l’empresa 
— Propensió a acceptar finançament extern

Principals factors de creixement relacionats amb l’entorn

Per tal de definir els principals factors de creixement relacionats amb l’entorn de l’empresa,
pot ser de gran utilitat repassar breument la teoria de la localització de les empreses indus-
trials.

L’activitat industrial es caracteritza per la transformació de primeres matèries (normal-
ment recursos naturals) en productes físics —semielaborats o totalment acabats— que són
comprats pels clients que es troben localitzats en un mercat. 

Aquest procés requereix normalment l’ús d’eines i màquines i també d’una certa tecno-
logia. Són també necessàries fonts d’energia per moure aquestes màquines i per garantir
determinades condicions dels processos i, a més a més, es precisa de capitals per fer les
inversions necessàries per iniciar l’activitat i mantenir-la, com per exemple, per a la compra
del sòl industrial. 

S’han d’establir xarxes de relacions amb altres operadors per tal de comptar amb varis
proveïdors de mà d’obra (qualificats i capaços), d’altres materials i productes acabats i de
diversos serveis, especialment el transport. Tot el procés, a més a més, genera residus.

La localització d’una indústria està absolutament determinada pels elements que de
forma molt sintètica hem apuntat fins ara i que són:

— Primeres matèries
— Tecnologia
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— Capital
— Cost del sòl industrial
— Xarxa de relacions

• Mà d’obra i equipaments residencials i de serveis per aquesta
• Serveis, productes externs i altres materials accessibles
• Transport, infraestructures de comunicació i logística
• Polítiques favorables al desenvolupament empresarial

— Mercats
— Eliminació de residus

L’anàlisi de la realitat actual i de la història ens revela que les plantes fabrils es localitzen
allà on tenen més avantatges. Aquests avantatges poden ésser: la proximitat a les primeres
matèries (normalment recursos naturals o productes del sector primari), la proximitat al mer-
cat, la disponibilitat d’una font d’energia barata com l’electricitat de centrals hidroelèctriques
pròpies, l’existència d’una tecnologia determinada pel medi físic, l’existència d’una mà d’o-
bra molt econòmica i formada, la subvenció o el finançament local privilegiat, la facilitat i
economia del transport, l’existència d’una xarxa de relacions completa de proveïdors o socis
especialitzats en diverses fases del procés productiu i en un futur molt proper la possibilitat
d’eliminar de forma econòmica i neta els residus generats al procés o per aprofitar-los.

Un factor que sovint no es valora a priori és l’origen i el lloc de residència de l’empresari.
Tot i que és un factor que sembla deslligat de les característiques del territori, resulta que és
la cinquena raó més important de decisió de localització i una de les més importants per a la
permanència («La Localización Industrial en España», Estudios de la Fundación FIES, 1989). 

Un altre factor determinant, relacionat amb el cost de la primera matèria, és la presència
d’altres empreses del mateix sector, perquè d’aquesta forma s’aprofiten de les economies
d’aglomeració i d’escala per a la contractació conjunta de serveis i/o per a la compra agru-
pada, per exemple.

Per comunicar tot el procés, des de la primera matèria fins a les primeres fases de
transformació, dels productes semielaborats als acabats i d’aquests als mercats, és
imprescindible que les infraestructures i serveis de transport afegeixin el menor cost pos-
sible al procés.

Distància entre origen i destí, pes, volum, tractament de la mercaderia durant el trans-
port (ex.: fred, embalatges especials...), operacions de càrrega i descàrrega, sistemes d’in-
formació i organització logística... són els aspectes principals que cal tenir en compte per
determinar el component de cost que el transport afegeix al preu unitari del producte.

Finalment, la localització pot estar molt influenciada pel tipus d’indústria. Formalment,
existeixen tres tipus d’indústria: 

• Indústria pesada: La que s’encarrega de les primeres etapes de transformació de les
primeres matèries. Normalment propera a la localització d’aquestes o als ports de mar i
rius navegables. Necessiten molta energia i molt sòl industrial.
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• Indústria de béns d’equip: És aquella que fa equips de producció per a altres indús-
tries i per a la construcció. La seva localització és propera als seus mercats i/o prime-
res matèries en funció de cada cas. És menys dependent de la situació de les primeres
matèries i del mercat de clients particulars, però més dependent de les ubicacions de
les grans obres o de les aglomeracions industrials.

• Indústria lleugera: La que es dedica a la confecció de productes de consum i ús par-
ticular, normalment molt propera als mercats que es dirigeix, molt a prop de zones
residencials, perquè consumeix poca energia, precisa poc sòl industrial i els seus pro-
ductes acostumen a tenir molt valor afegit.

Tots els aspectes que hem comentat fan que a determinades zones es concentrin indús-
tries del mateix sector i/o del mateix tipus, i formin el que anomenem conglomerats o aglo-
meracions industrials. 

Al voltant d’aquestes zones es concentren a més a més proveïdors específics de pro-
ductes semielaborats i de serveis que s’aprofiten de la proximitat dels que són els seus
clients i que a la vegada donen un atractiu extra a la zona, ja que fan més fàcil integrar tots
els processos per a qualsevol indústria similar a les que ja estan ubicades.

En tot cas, dels nombrosos factors que considera la teoria de la localització industrial,
entenem que els principals factors de creixement relacionats amb l’entorn són els següents:

— Oferta de sòl industrial
— Xarxa de relacions

• Disponibilitat de capital humà
• Disponibilitat de finançament

— Polítiques públiques favorables al creixement
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Quadre resum: Principals factors de creixement empresarial

Font: Elaboració pròpia.



4.3. NOVES ESTRATÈGIES DE CREIXEMENT

La necessitat d’una estratègia de creixement

En última instància, el creixement empresarial és fruit de l’estratègia de creixement adopta-
da, ja que és aquesta la que pot treure profit de la potencialitat dels diferents factors de crei-
xement i superar possibles frens o obstacles.

Per aquest motiu, entre els principals factors de creixement hem inclòs el desenvolupa-
ment de capacitats estratègiques que permetin dirigir el procés d’expansió o creixement de
l’empresa.

Tot procés de reflexió estratègica consta de les quatre etapes següents:

— Anàlisi estratègica
— Definició de l’estratègia de creixement
— Execució / Implementació
— Avaluació i incorporació de millores

És important tenir present que ens trobem davant d’un procés continu (no seqüencial),
amb una necessitat de retroalimentació constant entre les diferents fases.
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Quadre resum: El procés de reflexió estratègica
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Les estratègies genèriques de creixement o expansió a l’abast d’una empresa són bàsi-
cament quatre: 

• Una major penetració dels mercats i/o segments en què opera actualment l’empresa
amb la gamma de productes i/o serveis actuals

• Desenvolupament de nous productes i/o serveis 
• Desenvolupament de nous mercats i/o segments 
• Desenvolupament conjunt de nous productes i/o serveis i de nous mercats i/o segments 

Les eines estratègiques a l’abast de l’empresa per dur a terme alguna d’aquestes qua-
tre estratègies genèriques de creixement són molt nombroses. No obstant, les més eficaces
acostumen a ser aquelles que millor s’adapten a l’entorn competitiu del moment, ja que pos-
sibiliten un model de creixement sostenible en el temps.

Vers un model de creixement sostenible

Al nostre entendre, un model de creixement sostenible en el nou entorn competitiu global ha
de basar-se necessàriament en els següents aspectes:

— Un bon coneixement del mercat: En un context de mercats madurs en molts sec-
tors, de consumidors cada cop més exigents, s’imposa la necessitat de centrar tota
estratègia de creixement en un bon coneixement del mercat i del client final.

— Un comportament innovador: En un context d’elevadíssima competència i en el
qual la informació i el coneixement esdevenen els nous determinants de la producti-
vitat i la competitivitat de les empreses, s’imposa una lògica d’innovació constant.

Estudi d’acceleració empresarial

38

%�����	
���+��	

9�+	
������	

�����	��������-
����������

��
������	�����
����	�������

��
������	�����
���
�������


�����
�1�����-

9�+	����*+���	"��*+���	����+��	

Quadre resum: estratègies genèriques de creixement

Font: Elaboració pròpia.



Innovar implica assumir riscos i l’adopció d’estratègies proactives en la relació amb
l’entorn. La irrupció de les tecnologies de la informació i el coneixement (TIC) ofereix
un marc il·limitat de possibilitats a la innovació. Una innovació que pot ser de pro-
ducte o serveis, organitzativa, de procés, en els canals de comercialització...

— L’accés als mercats: Entenem que un bon coneixement del mercat i un comporta-
ment innovador determinaran cada cop més l’èxit en l’accés als diferents mercats
(interior i exterior), punt essencial de tota estratègia de creixement.

En aquest sentit, els processos d’internacionalització, ja sigui mitjançant l’exportació o
l’establiment d’instal·lacions en d’altres països, permeten a les empreses capturar el poten-
cial que representen aquests nous mercats, tan els desenvolupats com els emergents. 

Alguns dels principals avantatges que ofereixen els processos d’internacionalització són
els següents:

• Desenvolupament de nous mercats
• Accés a tecnologies, estàndards de producció o nous talents existents en aquests

mercats
• Globalitzar estructures de costos mitjançant la deslocalització d’aquelles àrees

funcionals de baix valor afegit

Per últim, cal tenir present que l’accés a nous mercats mitjançant processos d’interna-
cionalització és tot sovint l’única via de creixement per a empreses que operen en mercats
madurs a casa nostra.

— Cooperació empresarial: Entenem per cooperació empresarial un acord estable i
privilegiat entre dues o més empreses que persegueixen objectius específics de
cada una d’elles i un objectiu general comú, l’assoliment del qual requereix compar-
tir un o més dels seus recursos i/o activitats i fer compatibles els seus valors cultu-
rals i les relacions de poder.
La cooperació empresarial és una de les eines estratègiques més poderoses a l’ho-
ra de plantejar-se un procés d’expansió, ja que amplia de forma considerable els
horitzons de creixement d’una empresa. Cada vegada més, competir únicament en
base als recursos i capacitats pròpies esdevé un clar límit al creixement.
Una de les majors potencialitats de la cooperació empresarial radica en l’absència
de limitacions pel que fa al nombre o la naturalesa dels actors a l’hora de cooperar.
Així podem trobar exemples de cooperació entre empreses que desenvolupen la
mateixa activitat, entre les empreses i els seus clients o bé els seus proveïdors, entre
empreses de diferents sectors d’activitats però que posseeixen capacitats i compe-
tències complementàries en una activitat concreta, entre empreses de la mateixa
dimensió o bé entre una microempresa i una gran empresa...
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Alguns exemples de motius de cooperació poden ser els següents:

• Augment del poder de negociació de l’empresa
• Accés a nous mercats
• Disposar de recursos i/o habilitats desconeguts
• Desenvolupament tecnològic
• Desenvolupar processos d’internacionalització
• Dur a terme projectes de gran envergadura (espais de creadors)

El networking empresarial, entès com la generació d’una xarxa de potencials oportuni-
tats de negoci i/o de creixement per a l’empresa, és una de les eines més potents per tal d’e-
legir possibles cooperants.

4.4. PRINCIPALS FRENS AL CREIXEMENT ENTRE LES EMPRESES MÉS 
PETITES

A l’hora de dissenyar polítiques públiques de suport al creixement empresarial, tan impor-
tant com conèixer els factors determinants del creixement ho és conèixer els principals frens
o obstacles al creixement.

Concretament, entenem que els obstacles al creixement entre les empreses més petites
són essencialment tres: 
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• La raresa de la voluntat de créixer

La manca generalitzada d’una voluntat real de creixement entre el teixit empresarial a
Catalunya vindria explicada per un baix desenvolupament del que hem definit com a orien-
tació empresarial o esperit emprenedor (vegeu apartat 4.2.)

Així, en la creació d’una gran majoria d’empreses s’endevina un objectiu d’autocupació
més que no pas la resposta a la detecció d’una oportunitat de mercat.

Aquest fet fa que a partir de l’assoliment d’una dimensió (especialment en termes de
facturació) s’esgoti ràpidament tota voluntat de creixement inicial de l’empresari.

Altres factors explicatius d’aquesta raresa de la voluntat de créixer poden ser els
següents:

• Por de veure disminuïda la capacitat de decisió de l’empresari sense que ho faci al
mateix temps la responsabilitat

• La gestió de la major complexitat inherent a tot procés de creixement són: l’aversió al
risc i la incertesa

En tot cas, aquesta constatació posa de manifest una presència important entre les
empreses més petites de talps i ratolins, segons la classificació proposada a l’apartat 2.3.
d’aquest estudi, que es caracteritzen per una «mentalitat de petites». 

• L’absència de planificació estratègica

Ja hem comentat més d’un cop al llarg d’aquest estudi que, en l’última instància, el creixe-
ment empresarial és fruit de l’estratègia de creixement adoptada.

Els processos de reflexió estratègica no figuren entre les prioritats del dia a dia de les
empreses més petites, ja sigui per una falta de temps o bé de competències estratègiques.

Pel que fa a l’assessorament extern, un estudi recent2 identifica la planificació estratègica
de l’empresa com aquella àrea en què les pimes espanyoles demanden menys serveis externs
de consultoria (tan sols un 9,2% de les pimes). Molt lluny de l’ús que fan de serveis relatius a
l’àrea fiscal (81,1% de les pimes), la de formació (56,5%), les TIC (49,3%) o la planificació
comptable i financera (44,9%).

• Accés al finançament  

Aquestes dificultats que té la pime (i especialment les empreses més petites a l’hora d’acce-
dir al capital es tradueixen, a la pràctica, en un greuge comparatiu en relació amb les grans
empreses i en un dels principals factors limitadors del creixement en termes de dimensió
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empresarial al mateix temps que dificulta l’adaptació de les empreses a les noves exigències
legals i del mercat.

L’enquesta de prioritats empresarials elaborada per PIMEC el 2005 assenyala que a
Catalunya aquest problema és greu en la mesura que afecta directa i negativament la com-
petitivitat de 32.198 pimes.

4.5. ALGUNS CASOS D’ÈXIT DE LA INDÚSTRIA CATALANA

En aquest apartat hem dut a terme una aproximació a vuit experiències reeixides de creixe-
ment a la indústria catalana. Es tracta d’un grup d’empreses força heterogeni, pel que fa al
sector d’activitat en el qual operen, a la seva localització geogràfica i també pel que fa a la
fase de desenvolupament en què es troben, ja que van des de projectes empresarials plena-
ment consolidats fins a empreses de pocs anys de vida que es troben en els primers
moments de la seva acceleració. 

Mostra d’empreses entrevistades

En tot cas, no es pretén obtenir lleis universal pel que fa al comportament del creixe-
ment empresarial a la indústria catalana, sinó més aviat complementar i enriquir amb una
informació més qualitativa que no pas quantitativa l’anàlisi duta a terme en apartats ante-
riors sobre els factors i estratègies determinants del creixement empresarial.
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Aquesta aproximació s’ha dut a terme sota la forma d’entrevistes en profunditat prefe-
rentment a socis fundadors i/o directors generals de les empreses que configuren la mostra. 

En cadascuna de les entrevistes s’ha seguit un mateix patró a l’hora d’aproximar-se a
les diverses experiències de creixement:

• Capacitats de l’empresari
• Principals factors explicatius del creixement
• Estratègies de creixement
• Principals obstacles al creixement
• Polítiques públiques de suport al creixement

Prèviament a la celebració de cada entrevista, s’ha facilitat un qüestionari a cada
empresa que el futur entrevistat ens ha tornat degudament complimentat. L’objectiu no era
el d’explotar la informació obtinguda en el qüestionari sinó que aquest servís com a guia per
a la entrevista, posant de relleu les diferents temàtiques que calia aprofundir en cada cas. El
qüestionari-guia utilitzat s’adjunta a l’annex 2 d’aquest estudi.

A continuació presentem els principals trets o comportaments comuns detectats al llarg
de les diferents entrevistes per a cadascuna de les categories emprades a l’hora d’aproxi-
mar-se a les diferents experiències de creixement. Per a la consulta individualitzada d’a-
questes experiències, vegeu l’annex 3 d’aquest estudi. 

Capacitats de l’empresari

De forma general, hem observat la combinació d’una formació sòlida amb una experiència
prèvia com a treballador i/o empresari.

La majoria d’empresaris entrevistats tenen estudis amb un nivell de llicenciatura i, en
alguns casos, han cursat fins i tot màsters en administració i direcció d’empreses.

En molts casos l’empresari atresora una experiència prèvia com a treballador i/o empre-
sari en una pime o gran empresa, en alguns casos multinacionals, sovint del mateix sector o
relacionat d’alguna manera amb l’empresa actual, encara que no necessàriament.

Principals factors explicatius del creixement

Existeix pràctica unanimitat entre els entrevistats a l’hora d’assenyalar com a principals fac-
tors explicatius de les seves experiències de creixement l’esperit emprenedor i la pròpia
motivació.

El segon gran grup de factors és el que fa referència a l’accés al finançament. Entre les
empreses industrials, la capacitat d’endeutament i el grau de reinversió dels beneficis en els
actius de l’empresa es consideren factors determinants del creixement empresarial.

Finalment, la capacitat per formar equips i escollir col·laboradors ha estat un altre dels
factors recurrents a l’hora d’explicar les diferents experiències de creixement.
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Principals obstacles al creixement

Més enllà de la manca de recursos financers, especialment en els primers anys de vida de
l’empresa, hem observat una pràctica unanimitat a l’hora de definir la gestió de recursos
humans com una de les majors dificultats amb què s’enfronta l’empresari.

Aquesta complexitat radica, essencialment, en la dificultat per seleccionar treballadors
amb els coneixements, experiència i motivació requerits en cada moment d’una banda, i per
retenir els millors treballadors de l’altra i aconseguir involucrar-los en el creixement de l’empresa.

Estratègies de creixement

Hem observat una sèrie d’aspectes que s’han anat repetint al llarg de les diferents entrevis-
tes pel que fa a les estratègies de creixement adoptades en cada cas:

• Un bon coneixement del mercat 
• Enfocament a client i importància de l’accés al mercat
• Un comportament innovador
• Un ús proactiu de la tecnologia
• Processos d’internacionalització

Polítiques públiques de suport al creixement

De forma general, es demana a l’administració un entorn favorable i positiu amb l’esperit
emprenedor, facilitador del desenvolupament empresarial.

Pel que fa a polítiques concretes de suport al creixement, es considera que el suport a
la innovació i als processos d’internacionalització haurien de ser els eixos prioritaris de les
polítiques públiques de suport al creixement.

La importància de la gestió dels recursos humans

Podem observar com la informació obtinguda en la investigació qualitativa corrobora, a
grans trets, els resultats de la nostra anàlisi dels factors i estratègies determinants del crei-
xement empresarial (vegeu els apartats 4.2. i 4.3.).

Tanmateix, cal destacar la importància que tots els entrevistats, sense excepció, ator-
guen a la gestió dels recursos humans. Aquest aspecte és considerat el principal obstacle al
creixement empresarial i per tant un factor crític.
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5
UNA APROXIMACIÓ A LES POLÍTIQUES PÚBLIQUES 
DE SUPORT A L’ACCELERACIÓ EMPRESARIAL

Els objectius d’aquest apartat són bàsicament dos. D’una banda, definir les grans línies
d’una política de suport a l’acceleració empresarial per a les empreses del sector industrial a
Catalunya.

De l’altra, definir els punts clau a tenir en compte en el disseny de programes o iniciati-
ves de suport a l’acceleració empresarial. Amb aquesta finalitat hem dut a terme una anàlisi
comparativa d’un total de sis iniciatives públiques, a Catalunya i a Europa, l’objectiu de les
quals és, de forma específica, l’acceleració o consolidació d’empreses.

5.1. GRANS LÍNIES DE LES POLÍTIQUES PÚBLIQUES D’ACCELERACIÓ
EMPRESARIAL 

A partir de la definició dels determinants del creixement empresarial (apartat 4.4.), podem
inferir que qualsevol element de política econòmica que pugui incidir en algun dels cinc ele-
ments que es reprodueixen tot seguit pot tenir efectes positius sobre l’acceleració empre-
sarial:

• Orientació empresarial
• Recursos
• Capacitats de l’empresari i de l’empresa
• Entorn 
• Estratègia 

De la mateixa manera, qualsevol element de política econòmica que pugui incidir en
algun dels tres grans obstacles o frens al creixement detectats entre les empreses més peti-
tes (apartat 4.4.), que es reprodueixen a continuació, pot tenir un impacte positiu sobre l’ac-
celeració empresarial:

• La raresa de la voluntat de créixer
• La manca de planificació estratègica
• L’accés al finançament
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Així mateix, el nou context competitiu global exigeix noves estratègies de creixement
(apartat 4.3.) que hauran de ser tingudes en compte per tota política pública d’acceleració
empresarial:

• Suport a la innovació
• Coneixement i accés al mercat
• Suport a la internacionalització
• Promoció de xarxes (networking) 
• Promoció de la cooperació empresarial

D’altra banda, les organitzacions de suport a empreses tendeixen cada cop més a con-
siderar la seva activitat en el marc d’un desenvolupament econòmic global, especialment a
escala regional, fet que suposa una invitació a la cooperació eficaç entre els diferents orga-
nismes de desenvolupament econòmic.

Això implica, per exemple, que tota política de suport a l'acceleració empresarial per a
empreses del sector industrial a Catalunya, haurà d'integrar-se de forma coherent dins les
línies que defineixen els diferents plans globals d'actuació que emmarquen aquesta qüestió
i que en l'àmbit de creixement empresarial esdevindrien quatre en particular: 

1) Pla de Govern 2007-2010
2) Acord estratègic per a la internacionalització, la qualitat de l'ocupació i la competiti-

vitat de l'economia catalana (febrer de 2005).
3) Pla de Recerca i Innovació 2005-2008
4) Pla per a la Internacionalització de l'Empresa Catalana 2005-2008

Aquests quatre documents, caldrà complementar-los en un futur proper amb les actua-
cions que defineixin, d'una banda, la Llei de Política Industrial, que actualment es troba en
fase d'elaboració i aprovació i el Pla Estratègic d'ACC1Ó CIDEM / COPCA, també en fase de
disseny en l'actualitat. 

Per tal de tancar el present epígraf, simplement fer breu esment a les actuacions con-
cretes en l'àmbit del creixement empresarial de què ens parlen els quatre plans de referèn-
cia esmentats anteriorment. 

En primer lloc, el Pla de Govern 2007-2010 es refereix a la qüestió del creixement
empresarial en particular en la seva mesura 3.4.1. en la qual es parla de «garantir el suport al
naixement i creixement de les PIME i cooperatives catalanes, així com als sectors industrials
davant del repte de la globalització econòmica».

En segon lloc, l'Acord estratègic per a la internacionalització, la qualitat de l'ocupació i
la competitivitat de l'economia catalana proposa les següents línies d'actuació: 

• Polítiques d'infraestructures de transport, telecomunicacions i energètiques d'ocupa-
ció i formació
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• Recerca, desenvolupament tecnològic i innovació
• Polítiques socials
• Relacions laborals
• Finançament de l'activitat econòmica
• Entorn afavoridor de l'activitat empresarial
• Internacionalització i projecció internacional

Finalment, les mesures en matèria de política pública en l'àmbit del creixement de la
dimensió de les empreses catalanes també hauran de guardar coherència i aprofitar el major
nombre de sinèrgies possibles amb el Pla per a la Internacionalització de l'empresa catalana
(2005-2008) i el Pla de Recerca i Innovació de Catalunya 2005-2008.

Sense anar més lluny, entre les accions prioritàries que proposa el Pla per la Recerca i la
Innovació 2005-2008 figura la creació de programes de creixement d'empreses.

Marc de les polítiques públiques d’acceleració empresarial a Catalunya

5.2. ANÀLISI COMPARATIVA D’ALGUNS PROGRAMES O INICIATIVES DE
SUPORT AL CREIXEMENT EMPRESARIAL

L’objectiu d’aquest apartat és definir els punts clau que cal tenir en compte en el disseny de
programes o iniciatives de suport a l’acceleració empresarial. Amb aquesta finalitat hem dut
a terme una anàlisi d’un total de set iniciatives públiques, l’objectiu de les quals és de forma
específica l’acceleració o consolidació d’empreses.

Concretament, ens hem entrevistat amb els responsables dels següents programes
d’acceleració i consolidació empresarial:

• Programa ACCEL (Programa Innova UPC - La Salle)
• Programa pilot INDRA (Àrea de Promoció Econòmica i Ocupació de la Diputació de

Barcelona)
• Programa SALT - Barcelona Acceleració del Desenvolupament Empresarial

(Barcelona Activa)

També s’ha analitzat el cas del Programa CRÈIXER, del Departament d’Innovació,
Universitats i Empresa de la Generalitat de Catalunya
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3. Apoyo al crecimiento de las empresas. Guía de buenas prácticas para las organizaciones de apoyo a las empre-
sas. Publicaciones DG Empresa, Comisión Europea (2002).

Finalment, l’anàlisi s’ha completat amb tres iniciatives de dos organismes referents a Europa
en matèria de suport al creixement empresarial com són l’Enterprise Ireland o el NEO-Wales: 

• High Potential Start-Ups Division (Enterprise Ireland)
• SME Scaling Division (Enterprise Ireland)
• Fastgrowth50 (National Entrepreneurship Observatory - NEO Wales)

Enterprise Ireland ja era considerada el 2002 un exemple de «bones pràctiques»3 per
partida doble. D’una banda, per oferir una àmplia gama de serveis de suport a empreses,
coherentment i autèntica integrada, basada en una percepció més estratègica de les neces-
sitats de les empreses, amb l’objectiu d’oferir solucions globals a partir de la creació de
competències i d’una elevada personalització, més que no pas en la prestació d’un asses-
sorament poc sistemàtic. De l’altra, en matèria d’accés al finançament, amb un pla de finan-
çament per a la pime, repartit en un 50% de fons públics i un altre 50% de fons privats. 

Enterprise Ireland continua sent un organisme de referència en l’àmbit del suport al crei-
xement empresarial i per aquesta raó hem volgut fixar-nos en dos dels seus programes de
suport al creixement.

El NEO-Wales, més enllà de gestionar una iniciativa com el Fastgrowth50, és un orga-
nisme dedicat a la recerca sobre temes de creixement empresarial.

Precisament, i per completar la nostra anàlisi comparativa, farem ressò dels interessants
resultats d’una anàlisi comparativa de prop de cinquanta programes d’acceleració empresa-
rial, pertanyents a nou països diferents, duta a terme a principi de 2006 per NEO-Wales sota
la coordinació del Global Entrepreneurship Monitor.

Una aproximació a set programes o iniciatives públiques de suport 
a l’acceleració empresarial

1. El programa CRÉIXER (CIDEM, Departament d’Innovació, Universitats i Empresa,
Generalitat de Catalunya)

Antecedents i objectius 

La petita i mitjana empresa té una importància decisiva en el creixement econòmic de
Catalunya com a motor de desenvolupament i creació d’ocupació. La seva estructura i
dimensió la fan ser més sensible als canvis i a l’entorn en què es troba.

El Govern, tenint en compte el món empresarial en el seu conjunt, ha impulsat una
sèrie d’instruments, per mitjà del Departament d’Innovació, Universitats i Empresa, amb
l’objectiu d’ajudar la petita i mitjana empresa a créixer i desenvolupar-se en un entorn



Dimensionament empresarial

CAPÍTOL 5 Una aproximació a les polítiques públiques de suport... 49

empresarial dinàmic, amb la voluntat de fomentar la competitivitat de l’empresa en una
economia basada en el coneixement, simplificar i millorar el seu entorn legislatiu, admi-
nistratiu i financer i facilitar l’accés als serveis i instruments de suport disponibles.

En aquest context, el Programa Créixer vol acompanyar a la pime catalana en el seu
procés d’adaptació, desenvolupament i creixement; amb una conducta proactiva, per tal
d’arribar a conclusions, conjuntament, sobre les seves necessitats.

Enfocament

La missió del Programa és impulsar el canvi organitzatiu de les micro i petites empreses
per tal de professionalitzar la seva gestió en tots els àmbits (innovació, productivitat,
comercialització...), impulsant el creixement i consolidació d’aquestes empreses i alhora,
anticipar-se millorant la seva competitivitat com a mesura d’anticipació a possibles pro-
blemàtiques, dut a terme per consultors validats (Coaching i Mentoring) que permeti
obtenir un pla de treball adaptat a les necessitats de l’empresa per tal d’aconsellar i guiar
en el pla de millora recomanat.

Criteris de selecció de les empreses participants

El Programa es focalitza a la microempresa i la petita empresa catalana. Els beneficiaris
del Créixer son:

— Empreses industrials
— Empreses de serveis a la indústria
— Empreses dins del sector de les tecnologies de la informació i la comunicació (TIC)
— Cooperatives i Societats Laborals de qualsevol sector econòmic amb establiment

operatiu a Catalunya

Segons l’estudi realitzat pel Programa Créixer "Posició competitiva i estratègies de
les empreses catalanes. Anàlisi del Programa Créixer 2003-2005" les característiques de
l’empresa Créixer, és a dir, aquella empresa que ha participat majoritàriament amb el pro-
grama és una empresa petita, tant pel que fa al nombre de treballadors com a la factura-
ció. Així, de mitjana, les empreses facturen 2,5 milions d’euros i compten amb una planti-
lla de 24 treballadors. 

Funcionament del Programa 

El Programa té tres objectius principals: 

1. Proporcionar a la direcció de l’empresa l’oportunitat de portar a terme un procés
de reflexió amb l’acompanyament d’un expert extern (consultor validat), que per-
meti obtenir un pla de treball adaptat a les seves necessitats.



2. Implementar les accions de millora que se’n derivin del procés de reflexió anterior
amb l’objectiu últim d’ajudar en el creixement organitzat de l’empresa.

3. Facilitar la informació dels diferents serveis de la Generalitat (CIDEM) que els
poden ser d’utilitat per executar el seu pla. 

Els instruments principals per aconseguir aquests objectius en són dos: 

a) Realització de Diagnosis Empresarials.
b) Implementacions d’Accions de Millora. 

Resultats i valoracions

Des de la seva creació, s’han dut a terme les següents accions en el marc del Programa
Créixer:

— 1000 PIMES diagnosticades, amb índex de satisfacció de les empreses partici-
pants propers al 90%

— 25 tallers post-diagosis realitzats (comercialització, gestió, costos, etc… amb
390 assistents)

— 9 Projectes pilots de diferents tipologies realitzats (tan a nivell sectorial com terri-
torial; 45 empreses participants)

— Elaboració d’estudis i guies:
— Posició competitiva i estratègies de les empreses catalanes. Anàlisi del Programa

Créixer 2003-2005)
— Elaboració de Plans Estratègics. Aplicació a Cooperatives i pimes
— 38 projectes d’implementació d’accions de millora realitzats a nivell individual
— Xarxa de consultors validats

2. El programa ACCEL (Programa Innova UPC – La Salle)

Antecedents i objectius

El Programa ACCEL és una iniciativa conjunta de la UPC i La Salle per tal d’ampliar la missió
dels seus programes de suport a emprenedors, incorporant a la mateixa l’acceleració del
seu creixement. L’objectiu fixat és ajudar a créixer unes 100 empreses tecnològiques catala-
nes, especialment aquelles intensives en coneixement i innovació en el període 2006-2010.

L’objectiu general és incidir de forma decisiva sobre l’evolució del teixit empresarial
cap a un model de creixement basat en el coneixement i la innovació.
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Enfocament

L’enfocament de l’ACCEL és una mescla dels conceptes de coaching i mentoring, dut a
terme per persones que atresoren una àmplia experiència professional i directiva en els
diferents sectors industrials considerats, combinats amb un enfocament metodològic que
doni coherència i estructura a tota l’activitat que es dugui a terme per definir una nova
visió i estratègia de creixement, els plans d’acció que se’n derivin i la seva posterior
implantació i operativitat.

Es creu necessari un cert grau d’acompanyament de l’empresa durant la implantació
de l’estratègia de creixement adoptada.

Criteris de selecció de les empreses participants

En la primera edició del programa s’han seleccionat un total de dotze empreses seguint
els criteris següents:

— Emprenedors o empreses gasela (gran potencial de creixement)
— Empreses en què es creu factible minimitzar el temps i el cost d’arribar a un pe-

ríode de maduració

L’empresa tradicional, amb una mentalitat de petita, queda exclosa del programa. Tot
i que l’antiguitat i la dimensió no són criteris explícits, la gran majoria d’empreses selec-
cionades té un mínim de cinc anys de vida i uns 10 treballadors.

Funcionament del programa

El programa consta de tres grans fases:

1. El disseny de l’estratègia
— Anàlisi: Revisió de continguts amb un equip d’experts (període aproximat de

tres mesos)
— Definició de l’estratègia de creixement guiada per la figura del mentor
— Presentació de les diferents estratègies definides a potencials proveïdors de

fons per finançar l’expansió

2. Implantació de l’estratègia
— Amb l’acompanyament de la figura del mentor i el grup d’experts especialistes

(període aproximat d’un mes i mig a tres mesos)

3. Avaluació
— Seguiment de possibles desviacions en la implantació
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La figura del coach té un paper decisiu durant les diferents fases del programa
— Visió i prospecció: és un visionari
— Generació de valor a partir de la generació de contactes
— Promou la interacció entre les empreses participants al programa així com

entre aquestes i altres empreses o actors externs

Resultats i valoracions

Els resultats de la primera edició del programa han estat molt positius, ja que s’han acon-
seguit increments de fins a un 80% en la facturació i en el nombre de clients en la gran
majoria d’empreses, quan l’objectiu establert inicialment era del 30%. Així mateix s’han
aconseguit increments notables, per sobre del 30% establert inicialment com a objectiu,
en despesa en R+D+I.

Tot i l’èxit evident del que parlen aquests resultats, els responsables del programa
creuen que el funcionament del mateix és millorable. Concretament, s’estima que la dura-
da ideal de la totalitat del programa hauria de situar-se a l’entorn dels dos anys. D’altra
banda, una de les principals conclusions extretes d’aquesta primera edició ha estat la
necessitat de personalització que requereix cada cas. Així mateix, els principals obstacles
o frens al creixement detectats entre les empreses de base tecnològica participants al pro-
grama són els següents:

• Dificultat entre els empresaris per delegar funcions o processos i per desprendre’s
de participacions accionarials.

• La raresa d’una voluntat real de créixer i l’accés al finançament. En tot cas, una
bona selecció d’empreses participants al programa i una bona selecció de
col·laboradors externs, compromisos amb el projecte, és possiblement el principal
factor d’èxit d’aquesta iniciativa.

3. El programa INDRA (Àrea de Promoció Econòmica i Ocupació de la Diputació
de Barcelona)

Antecedents i objectius

Durant el 2006 el Servei de Dinamització del Teixit Productiu Local de la Unitat de Suport
a les Iniciatives Empresarials Locals de l’Àrea de Promoció Econòmica i Ocupació de la
Diputació de Barcelona ha dut a terme un projecte pilot per a la consolidació d’empreses,
adreçat principalment a aquelles empreses de menys de cinc anys de vida, amb l’objec-
tiu d’elaborar un programa de suport a tots els serveis locals de la província de Barcelona
(xarxa de 311 municipis) en l’àmbit de consolidació d’empreses aquest 2007.
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Els orígens del programa INDRA cal cercar-los en aquestes dues constatacions:

• Mentre que els serveis locals de suport als emprenedors s’han anat consolidant
amb una oferta, més o menys completa segons els casos, els serveis dirigits a les
empreses ja constituïdes, i que tenen com a finalitat ajudar a la consolidació de les
mateixes, tot just s’estan començant a desenvolupar activament en aquest últim
període per part dels ajuntaments.

• Aproximadament la meitat de les empreses no sobreviu als cinc anys de la posada
en marxa.

Enfocament

L’enfocament del programa INDRA se centra d’una banda en el desenvolupament de com-
petències d’empresaris i empreses i de l’altra en la potenciació i promoció de les xarxes de
serveis locals. Els àmbits de suport del programa són els que es detallen a continuació:

1. Desenvolupament de les competències (capacitats i habilitats) dels empresaris:
• Habilitats directives
• Innovació
• Networking
• Cooperació empresarial

2. Desenvolupament de les competències de les empreses:
• Mercat i fidelització de clients
• La planificació financera
• Internacionalització

3. Potenciació dels serveis locals i promoció de xarxes (àmbit transversal)
• L’assistència tècnica a les àrees de promoció econòmica dels ens locals (tèc-

nics, responsables tècnics i responsables polítics)
• La promoció de xarxes de serveis locals de promoció econòmica

Criteris de selecció de les empreses participants 

En principi, les empreses participants no han d’haver superat els cinc anys de vida.

Funcionament del programa

El programa consta de tres grans fases:

1. Autodiagnosi
Les empreses participants duen a terme una autodiagnosi sobre les seves compe-

tències per a cadascuna de les set línies de treball a partir d’una sèrie de materials
(manuals d’autodiagnosi o guies orientatives) disponibles a la xarxa de serveis locals.
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2. Tallers
Tallers específics per a cadascuna de les set línies de treball conduits per un equip

d’experts que coneixen prèviament el diagnòstic de les empreses participants. La partici-
pació oscil·la entre els 5 i els 10 empresaris per taller.L’expert responsable de cada taller
elabora un informe personalitzat amb orientacions i recomanacions per a cada empresa
participant

3. Implementació de les recomanacions
Correspon a l’empresa amb l’acompanyament dels tècnics dels serveis locals.

Resultats i valoracions del projecte pilot

Durant el 2006 s’han dut a terme les següents accions en el marc del projecte pilot:

• 48 tallers amb seguiment posterior per a cada un dels set àmbits que calia cobrir en el
desenvolupament de competències de l’empresari i l’empresa en un total de 12 muni-
cipis.

• Elaboració dels materials
— Guies d’orientació (networking i cooperació)
— Manuals d’autodiagnosi (en els cinc àmbits restants)

• Potenciació dels serveis locals i promoció de xarxes
— Espais d’intercanvi i aprenentatge amb els tècnics locals (tractar casos empre-

sarials concrets...)
— Carta de Serveis Locals per a la consolidació d’empreses de recent creació

Tot i que la valoració final del projecte pilot encara no ha tingut lloc, els seus respon-
sables se’n mostren molt satisfets, sobretot per les dinàmiques de participació i aprenen-
tatge que ha generat entre els diferents serveis locals, empreses i experts. En principi, es
preveu el llançament del programa INDRA aquest 2007, que amplia el seu abast des dels
12 municipis actuals fins a un total de 311, amb el que l’impacte previst sobre el teixit
empresarial de la província serà més que notable.

4. El programa SALT – Barcelona Acceleració del Creixement Empresarial (Barcelona
Activa)

Antecedents i objectius

Barcelona Activa, l’Agència de Desenvolupament Local de l’Ajuntament de Barcelona,
atresora una experiència de vint anys en la prestació de serveis de suport a emprenedors
i empreses de recent creació i de fet ha esdevingut un referent a nivell mundial en aquest



àmbit. El llançament, recentment, del programa SALT posa de manifest una clara apos-
ta estratègica de l’agència per ampliar la seva extensa gama de serveis cap a l’àmbit
del creixement empresarial i la consolidació d’empreses.

Enfocament

El programa SALT respon a un enfocament d’acompanyament integral al creixement de
les empreses. Aquest acompanyament es tradueix en més de deu iniciatives que s’es-
tructuren en quatre grans àrees:

• Suport a la gestió
— Strategic Growth Guidance: Assessorament estratègic i especialitzat per

part d’experts en creixement empresarial i accés al finançament.
— Desenvolupament d’una aplicació multimèdia amb la que poder dissenyar

un Pla estratègic de creixement a partir d’un diagnòstic precís.
— Suport a la innovació.
— Incorporació d’alumnes MBA per desenvolupar i impulsar projectes estratègics.
— Programa de mentoring.

• Accés al finançament
— Diverses iniciatives (Barcelona Ready4Growth, European Venture Contest,

DETECT-it 2, INVESaT)

• Millora de la capacitat de venda
— Barcelona Global Sales: Seminaris d’alt nivell de tècniques de venda i net-

working empresarial.
— Barcelona Open Innovation Days: Presentació de productes o serveis innova-

dors a grans empreses nacionals i europees en una invitació, la cooperació
empresarial.

• Obertura de mercats internacionals
— Ponts d’Innovació i Emprenedors: Identificar oportunitats i tendències d’in-

ternacionalització, generar xarxes de contactes amb els principals focus
innovadors al món i construir vincles estables amb altres actors de la inno-
vació arreu.

— EurOffice Services: Xarxa global de vivers i parcs tecnològics com a sistema
comú d’accés als mercats internacionals.

Paral·lelament a totes aquestes iniciatives es promou amb molta intensitat la coo-
peració empresarial, que des de Barcelona Activa es considera una estratègia clau per
al creixement de les empreses més petites.
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Així, la programació constant d’activitats en el marc de la Xarxactiva, té per objectiu
la generació de contactes i el networking empresarial.

Criteris de selecció de les empreses participants

Les empreses susceptibles d’acollir-se al programa són el prop d’un centenar instal·lades
al Viver d’empreses i al Parc tecnològic de Barcelona Activa. Moltes de les iniciatives del
programa són a l’abast també del voltant de cinc-centes empreses que conformen la xarxa
activa de l’agència, i que han rebut serveis de forma intensiva a Barcelona Activa amb ante-
rioritat.

En tot cas, es tracta d’empreses plenament constituïdes que es caracteritzen pel seu
caràcter innovador, independentment de si són de base tecnològica o no.

5. High Potential Start-Ups Division (Enterprise Ireland)

Enterprise Ireland té establerta una àrea destinada a maximitzar el nombre d’empreses
d’elevat potencial de creixement que assoleixen un creixement sostenible. L’objectiu
marcat per a aquest 2007 és oferir suport a la creació de 210 noves empreses amb un
elevat potencial de creixement.

El programa té un marcat enfocament de basar el creixement en una expansió als
mercats internacionals. Així, es treballa intensament en l’accés a aquests mercats i per
aconseguir la dimensió necessària per competir en els corresponents mercats de referèn-
cia.

Es tracta d’una iniciativa totalment alineada amb l’estratègia de desenvolupament del
conjunt del sector industrial a Irlanda.

Les accions que preveu el programa es resumeixen en els següents punts:

• Suport a la creació. Un punt que cal destacar d’aquesta iniciativa és que a la fase
de creació és busca ja un compromís per part dels emprenedors per accelerar el
seu creixement en una etapa posterior.

• Desenvolupament de capacitats de management a través de diagnòstics, mento-
ring i assessorament. Les àrees clau identificades per Enterprise Ireland són les
següents: habilitats de gestió, vendes i màrqueting, tecnologia i innovació.

• Línies de finançament pròpies (capital risc).
• Ús de la xarxa internacional d’assistència d’Enterprise Ireland com a mesura per

accelerar l’accés als mercats.
• Assessorament en el desenvolupament de nous conceptes de negoci i generació

de contactes amb potencials partners de negoci.
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6. SME Scaling Division (Enterprise Ireland)

Recentment, Enterprise Ireland ha creat una àrea la missió de la qual és facilitar el creixe-
ment de les empreses irlandeses fins a una dimensió que els permeti competir amb més
èxit als mercats internacionals. Concretament, es pretén incrementar el nombre de pimes
amb una facturació anual de com a mínim 20 milions d’euros.

Es tracta un cop més d’una iniciativa perfectament alineada amb l’estratègia de des-
envolupament de la indústria irlandesa, ja que neix de la constatació de que tot i que mol-
tes empreses irlandeses han protagonitzat importants casos de creixement en els darrers
anys, molt poques havien assolit una dimensió de 20 milions d’euros de facturació.

Les empreses a qui s’adreça aquesta iniciativa són aquelles amb un elevat potencial
de creixement, que ja posseeixen una plataforma sostenible per a l’exportació i que pre-
sentin una voluntat real de créixer de forma important en els següents tres o cinc anys.

Els criteris de selecció per identificar aquesta tipologia d’empreses són els següents:

• Volum exportador sobre els 5 milions d’euros i aproximadament 50 treballadors
• Un mínim de cinc anys d’experiència comercial
• Un equip de gestió ben estructurat, ambiciós i amb la voluntat d’expandir-se inter-

nacionalment de forma significativa
• Una ambició de doblar com a mínim la seva dimensió en un termini màxim de cinc

anys

El programa es basa en un enfocament d’acompanyament a les empreses partici-
pants en tot el procés de creixement. Les accions que preveu el programa es resumeixen
en els següents punts:

• Treballar conjuntament amb les empreses per tal de maximitzar les oportunitats de
creixement

• Definir conjuntament una estratègia de creixement per a cada empresa
• Promoure relacions entre les empreses participants i grans corporacions interna-

cionals en àrees clau com la cadena de subministres, inversions de capital risc i
R+D+I

• Desenvolupar les capacitats estratègiques necessàries per realitzar el procés de
creixement

• Establir una gamma de mentors, amb una experiència en els negocis a escala glo-
bal, a disposició de les empreses participants

• Promoure l’intercanvi d’experiències entre les empreses participants
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7. Fastgrowth50 (NEO - Wales)

El NEO gestiona la xarxa «Fast Growth 50» (cinquanta pimes de ràpid creixement o gase-
les), que des de 1999 intenta que empreses que sovint pertanyen a sectors diferents des-
envolupin vincles comercials i empresarials de col·laboració. L’objectiu és establir models
que serveixin d’estímul a la resta d’empreses de l’economia gal·lesa. Les activitats de la
xarxa van des de la recerca en bones pràctiques, la supervisió, el desenvolupament del
personal i l’accés a les idees i als coneixements especialitzats dels experts acadèmics (la
Universitat de Wales Bangor) o del sector privat. (KPMG, BT).

Aquesta iniciativa ha estat considerada com a «bona pràctica» per a les organitza-
cions de suport a empreses per la Direcció General de l’Empresa de la Comissió
Europea.4

Global research focus on Growth (2006. GEM - NEO Wales). Resultats 
d’una revisió de prop de 50 programes de suport a l’acceleració empresarial

Global research focus on Growth (GEM - NEO Wales)

Al començament de 2006, i sota la coordinació del Global Entrepreneurship Monitor (GEM),
el NEO ha dut a terme una revisió de prop de 50 programes d’acceleració del creixement
empresarial pertanyents a nou països diferents.

Aquesta anàlisi comparativa inclou fins a set programes localitzats al mateix Regne Unit,
així com programes d’economies tan diferents com Austràlia, Brasil o Hong Kong. Tota la
informació recollida prové de programes i iniciatives de suport focalitzades de forma especí-
fica en emprenedors o empreses amb un elevat potencial de creixement.

L’estudi conclou que les principals diferències entre els programes de suport al creixe-
ment i els serveis convencionals de suport a empreses radiquen en la naturalesa molt més
selectiva dels primers i en una major presència de fons de finançament privats. 

4. Apoyo al crecimiento de las empresas. Guía de buenas prácticas para las organizaciones de apoyo a las empre-
sas. Publicaciones DG Empresa, Comisión Europea (2002).

Naturalesa no selectiva

Finançament públic

Naturalesa selectiva

Finançament públic i privat

Serveis genèrics 

de suport a empreses

Programes i iniciatives 

específiques de creixement



Els programes de creixement més exitosos comparteixen una sèrie de característiques
que segons el NEO-Wales haurien de tenir-se en compte en el disseny d’un programa d’ac-
celeració ideal:

• Ser altament selectiu amb els participants
• Exigir una forta motivació pel creixement entre els participants
• Ser proactiu 
• Desenvolupar habilitats directives consistents
• Involucrar proveïdors del sector privat
• Cultivar una imatge de professionalitat, competència i un cert grau d’exclusivitat
• Implementar iniciatives sostingudes en el temps 
• Alta personalització i adaptació de les activitats de desenvolupament de les capaci-

tats de gestió
• Compartir experiències i enfocaments interactius
• Lligar subvencions i participacions amb les aspiracions de creixement i l’assoliment

de metes o objectius
• Estar preparat per acceptar baixes
• Implicar managers veterans amb una experiència de ràpid creixement 

5.3. ASPECTES CLAU EN EL DISSENY DE PROGRAMES O INICIATIVES DE
SUPORT AL CREIXEMENT EMPRESARIAL

A partir de la revisió, en el punt anterior, de fins a sis programes o iniciatives de suport al
creixement empresarial (ACCEL, INDRA, SALT, High Potential Start-Ups Division, SME
Scaling Division i Fastgrowth50) i de les conclusions de la revisió, per part del GEM -
NEO Wales, de prop de cinquanta programes de la que ens hem fet ressò, també en l’a-
partat anterior, ens trobem ja en disposició de definir els punts clau que cal tenir en
compte en el disseny de programes o iniciatives públiques de suport al creixement
empresarial:

• Alineació estratègica

Tot programa o iniciativa de creixement ha d’estar alineat amb els objectius estratègics de
l’economia i la indústria catalana.

• Prioritzar la voluntat real de créixer

Ser altament selectiu amb les empreses participants. Un elevat potencial de creixement és
condició necessària però no suficient per al creixement. Cal prioritzar la voluntat real de crei-
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xement per part de l’empresari i exigir una forta motivació pel creixement així com un impor-
tant grau de compromís amb el programa.

• Alta personalització dels serveis de suport

L’adaptació o personalització dels serveis de suport esdevé una necessitat davant la cons-
tatació de la unicitat de cada empresa.

• Acompanyament integral i enfocament estratègic

Les empreses en fase de creixement presenten necessitats diferents a les de les organitza-
cions que es troben en altres fases de desenvolupament. Requereixen un enfocament molt
més estratègic en la gestió, desenvolupar capacitats estratègiques que els permetin dirigir la
seva expansió o creixement.

• Explotar les virtuts del mentoring, la cooperació entre empreses, les potencialitats de
les economies de xarxa i el networking, el comportament innovador i la internaciona-
lització
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6
CONCLUSIONS

En primer lloc, iniciarem les conclusions del present estudi recordant que, segons fonts
publicades, aproximadament la meitat de les empreses no sobreviu als cinc primers anys de
la seva posada en marxa.

Les altes taxes d’entrada i sortida d’empreses de l’economia, generadores i destructo-
res de molts llocs de treball, són pròpies del grup d’empreses que hem anomenat ratolins
(vegeu apartat 2.3.), és a dir, microempreses o empreses molt petites, normalment familiars,
que es caracteritzen per tenir una «mentalitat de petites». Empreses que, en definitiva, no
saben o d’entrada no volen créixer.

El fort pes de la microempresa (i de l’empresa més petita dins d’aquesta) a la indústria
catalana (vegeu apartat 3.1.) i les dades de creació i destrucció d’empreses disponibles
(vegeu gràfic de la pàgina 21), ens fan pensar en un teixit industrial a Catalunya format, en la
seva major part, per empreses que responen a les categories de ratolins i talps, aquests
últims amb un major esperit emprenedor que els primers i per tant mostrant un cert interès
pel creixement.

CAPÍTOL 6 Conclusions
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Gràfic 6.1. Distribució percentual de les empreses del sector industrial en funció dels diferents
estrats d’assalariats, 1 de gener de 2006

Font: Elaboració pròpia a partir de la base de dades del DIRCE.



Aquesta realitat en matèria de dimensió i creixement empresarial pel que fa al teixit
industrial català no pot deixar-se de costat a l’hora de dissenyar qualsevol tipus de política
de suport al creixement o acceleració empresarial.

De fet, a partir del benchmarking realitzat (vegeu apartat 5.2.) hem constatat una doble
natura o dimensió en les polítiques públiques de suport al creixement empresarial. 

a) D’una banda, trobem aquelles iniciatives l’objectiu de les quals és contribuir a la
consolidació de projectes empresarials i que tindrien cabuda dins dels serveis genèrics de
suport a empreses. Es tracta d’una assistència de caràcter universal, oberta a tota empre-
sa que ho sol·liciti, que pot tenir un impacte molt positiu en la consolidació de projectes
empresarials pertanyents al grup de ratolins i talps, fortament present en el teixit industrial
català.

Considerem que, a Catalunya, l’oferta d’aquesta tipologia de programes o iniciatives es
troba coberta en uns nivells acceptables, tant des de les entitats autonòmiques de desenvo-
lupament regional com des dels organismes locals de promoció económica i ocupació
(vegeu apartat 5.2.).

Tanmateix, existeix un espai per a una millora qualitativa de l’oferta d’aquest tipus d’i-
niciatives més genèriques de suport a la consolidació i el creixement empresarial. Aquesta
millora contínua hauria de pivotar sobre els diferents determinants, obstacles i estratègies
del creixement que es presenten en els punts subsegüents d’aquest apartat de conclu-
sions.

b) D’altra banda, una segona dimensió de les polítiques públiques de suport al creixe-
ment empresarial estaria conformada per aquelles iniciatives molt més focalitzades en l’acce-
leració del creixement empresarial. Es tracta d’iniciatives molt més ambicioses i encarades a
resultats, i per tant de natura molt més selectiva. En aquest cas no n’hi ha prou amb prioritzar
el potencial de creixement (empreses gasela o gaseles joves), sinó que és fins i tot més
important prioritzar una voluntat real de creixement per part de l’empresari o emprenedor. 

Es detecta, per part de les empreses, l’existència d’un cert buit pel que fa a l’oferta d’a-
quests programes més específics de suport a l’acceleració empresarial a Catalunya. De fet, la
nostra recerca i anàlisi en aquest àmbit s’ha centrat essencialment en les experiències dutes a
terme a nivell internacional, especialment a Irlanda, país capdavanter en aquest tipus d’iniciati-
ves a Europa.

En aquest sentit, una de les principals aportacions d’aquest estudi rau en la detecció
d’una necessitat que hauria de potenciar-se en l’àmbit de les polítiques públiques de suport
a l’acceleració empresarial que configura una clara oportunitat d’actuació pels diferents
agents públics a casa nostra, en la línia d’avançar en el desenvolupament de l’oferta de pro-
grames específics de suport a l’acceleració empresarial.

L’objectiu últim d’aquests programes hauria de ser aconseguir que les empreses partici-
pants, puguin experimentar ràpids i intensos processos de creixement que millorin sensiblement
la seva posició competitiva en el nou context competitiu global.
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Així, el present estudi s’ha fet ressó també de les característiques que haurien de
tenir-se en compte en el disseny d’un programa d’acceleració ideal, ja que totes elles són
compartides per programes de creixement que han obtingut uns bons resultats (vegeu
apartat 5.3.):

• Ser altament selectiu amb els participants
• Exigir una forta motivació pel creixement entre els participants
• Desenvolupar habilitats directives consistents
• Involucrar proveïdors del sector privat
• Cultivar una imatge de professionalitat, competència i un cert grau d’exclusivitat
• Implementar iniciatives sostingudes en el temps 
• Alta personalització i adaptació de les activitats de desenvolupament de les capaci-

tats de gestió
• Compartir experiències i enfocaments interactius
• Lligar subvencions i participacions amb les aspiracions de creixement i l’assoliment

de metes o objectius
• Estar preparat per acceptar baixes entre les empreses participants
• Implicar managers veterans amb una experiència de ràpid creixement 

Un segon aspecte que cal considerar a l’hora de dissenyar qualsevol tipus de política de
suport al creixement o acceleració empresarial (ja siguin genèriques o específiques), més
enllà del diagnòstic en matèria de dimensió i creixement empresarial pel que fa al teixit
industrial català, és la dels factors, estratègies i obstacles determinants del creixement
empresarial (vegeu apartat 4 del present estudi).

Així, a partir de la definició dels determinants del creixement empresarial duta a terme,
podem inferir que qualsevol element de política econòmica que pugui incidir en algun dels
cinc elements que es reprodueixen tot seguit pot tenir efectes positius sobre l’acceleració
empresarial:

• orientació empresarial
• recursos
• capacitats de l’empresari i de l’empresa
• entorn 
• estratègia 

En l’apartat 4.2. d’aquest informe s’han presentat amb detall els principals factors de
creixement. Cal destacar per sobre de tot la preponderància dels factors relacionats amb la
figura de l’empresari, com ara l’esperit emprenedor, la motivació o la capacitat de formar
equips i escollir col·laboradors a l’hora d’explicar el creixement empresarial.
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De la mateixa manera, qualsevol element de política econòmica que pugui incidir en algun
dels tres grans obstacles o frens al creixement detectats entre les empreses més petites, que es
reprodueixen a continuació, pot tenir un impacte positiu sobre el creixement empresarial:

• La raresa de la voluntat de créixer
• La manca de planificació estratègica
• L’accés al finançament

A continuació, és necessari afegir a aquests tres punts la principal aportació de la inves-
tigació qualitativa duta a terme en aquest estudi mitjançant una sèrie d’entrevistes en pro-
funditat a empreses que han protagonitzat i/o protagonitzen processos de creixement. Es
tracta de la pràctica unanimitat a l’hora d’atorgar a la gestió dels recursos humans la condi-
ció de principal obstacle al creixement empresarial.

La complexitat radica, essencialment, en la dificultat per seleccionar treballadors amb
els coneixements, experiència i motivació requerits en cada moment d’una banda, i per rete-
nir els millors treballadors de l’altra aconseguint involucrar-los en el procés de creixement de
l’empresa.

També, cal assenyalar que, en el decurs de la investigació duta a terme, hem pogut
constatar el fet que el nou context competitiu global exigeix noves estratègies de creixement
que hauran de ser tingudes en compte per tota política pública d’acceleració empresarial:

• Suport a la innovació
• Coneixement i accés al mercat
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Gràfic 6.2. Determinants del creixement empresarial
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• Suport a la internacionalització
• Promoció de xarxes – networking 
• Promoció de la cooperació empresarial

Finalment, assenyalar que les organitzacions de suport a empreses tendeixen cada cop
més a considerar la seva activitat en el marc d’un desenvolupament econòmic global, espe-
cialment a escala regional, fet que suposa una invitació a la cooperació eficaç entre els dife-
rents organismes de desenvolupament econòmic presents al territori.
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ANNEX 1: PROGRAMA D’ACCELERACIÓ D’EMPRESES 
A LA CONCA CENTRAL DEL LLOBREGAT

L’objectiu d’aquest annex és veure com encaixen les conclusions aportades de l’estudi en un
territori determinat. Concretament, s’ha demanat des d’ACC1Ó CIDEM / COPCA optar per la
Conca Central del Llobregat, que a efectes d’aquest estudi considerarem integrada per les
comarques del Berguedà, el Bages, el Baix Llobregat, l’Anoia i el Vallès Occidental.

Tot i tractar-se d’un territori heterogeni, format per dues comarques de la Regió
Metropolitana de Barcelona (Baix Llobregat i Vallès Occidental), dues més de la perifèria
metropolitana (Bages i Anoia) i encara una darrera situada en el que podríem anomenar sego-
na perifèria (Berguedà), les conclusions de l’estudi, tenint en compte a més a més que pràcti-
cament la meitat de les empreses entrevistades es localitzen en aquesta àrea, són vàlides a
l’hora de dissenyar una política de suport al creixement empresarial a la zona.

Entenem que aquelles iniciatives més genèriques de suport a la consolidació i el creixe-
ment empresarial estarien cobertes a dia d’avui. Primerament, en base als serveis de suport
a empreses prestats pels organismes de promoció econòmica i ocupació dels diferents
municipis de la zona (serveis que es veuran ampliats en el camp de la consolidació i creixe-
ment empresarial amb el llançament del projecte Indra de la Diputació de Barcelona). En un
segon temps, pels nombrosos programes existents de suport a la internacionalització i a la
innovació, integrats en el Pla per a la Internacionalització de l’empresa catalana 2005-2008 i
el Pla de Recerca i Innovació de Catalunya 2005-2008, respectivament.

En canvi, trobem molt més terreny per córrer en el camp de programes específics de
suport a l’acceleració empresarial. El que es planteja a continuació són les grans línies que
cal seguir en el disseny d’un programa d’acceleració d’empreses industrials per a la Conca
Central del Llobregat, que es concreten en els sis principis següents:

1. Alineació estratègica

D’entrada, el programa hauria d’estar alineat amb els objectius estratègics de l’economia i la
indústria catalana i els diferents plans d’acció que se’n deriven (vegeu apartat 5.1.). A més a
més, el programa ha d’adaptar-se a les necessitats empresarials detectades en l’anàlisi prè-
via i degudament recollides en el diagnòstic. 

2. Acompanyament integral en el procés de creixement

Entenem que l’enfocament d’una iniciativa d’aquest tipus ha de basar-se en un acompanya-
ment integral a l’empresa en el seu procés de creixement, posant molt d’èmfasi en l’estratè-
gia. Així, es proposa donar suport tant en la definició de l’estratègia o estratègies de creixe-
ment com en la implementació de la mateixa, determinant clarament:
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• Objectius concrets que cal assolir
• Calendari de les actuacions

En tots els casos, serà imprescindible invertir en el seguiment, control i avaluació de l’e-
volució del programa, i incorporar totes aquelles millores que puguin detectar-se fruit del
propi funcionament.

3. Ser altament selectiu amb les empreses participants

Ser altament selectiu amb les empreses participants al programa. Estem pensant en un
nombre reduït d’empreses industrials, que en cap cas situaríem per sobre de la trentena.

Un elevat potencial de creixement serà condició necessària però no suficient per al crei-
xement. Cal prioritzar la voluntat real de creixement per part de l’empresari i exigir una forta
motivació així com un important grau de compromís amb el programa. Vincular l’accés al
finançament públic amb les aspiracions de creixement i l’assoliment de metes o objectius
pot ser una altra modalitat que caldrà tenir en compte a l’hora d’involucrar les empreses par-
ticipants.

4. Alta personalització dels serveis de suport a empreses

Alta personalització i adaptació de les activitats de desenvolupament de les capacitats de
gestió a les necessitats de cada empresa.

5. Mentoring i coaching

Tant o més selectiu que amb les empreses participants s’hauria de ser amb tots aquells tèc-
nics, equips d’experts, assessors i consultors externs participants en el programa. És bàsic
en aquest tipus de programes implicar managers que atresorin una experiència en proces-
sos de creixement ràpid.

6. Cooperació i networking

Fomentar la generació de contactes entre les diferents empreses participants al programa i
entre aquestes i l’entorn, a la recerca constant d’oportunitats de negoci per potenciar el crei-
xement.
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ANNEX 2: GUIA-QÜESTIONARI DE LA INVESTIGACIÓ 
QUALITATIVA
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ANNEX 3: ALGUNS CASOS D’ÈXIT DE LA INDÚSTRIA 
CATALANA

ADICIONA

Raó social de l’empresa: Adiciona Servicios Informáticos, SL
Activitat de l’empresa: Empresa de serveis relacionats amb les tecnologies de la informació
i el coneixement (TIC)
Localització: Barcelona
Persona entrevistada: Eli Abad, sòcia fundadora i directora general
Formació i experiència de l’empresària: L’Eli Abad posseeix una sòlida combinació de for-
mació i experiència. D’una banda, és llicenciada en físiques i ha cursat un MBA per EAE, i de
l’altra, atresora una experiència professional al sector, prèvia a la creació d’Adiciona, de set
anys, primer en una pime i posteriorment en una multinacional.

Principals factors explicatius del creixement d’Adiciona

L’esperit emprenedor i la motivació de l’empresària són els factors que l’Eli Abad ens asse-
nyala com a fonamentals en la creació i posterior desenvolupament de l’empresa. 

Un cop l’empresa es troba immersa en ple procés de creixement, la capacitat de l’em-
presari per formar equips i escollir col·laboradors esdevé un factor fonamental. Aquest fac-
tor va molt lligat a la gestió dels recursos humans de l’empresa, l’altre factor crític del crei-
xement. La dificultat rau bàsicament en trobar i retenir les bones persones.

Principals obstacles al creixement

Entre els principals obstacles o frens al creixement d’Adiciona s’assenyala les pròpies man-
cances puntuals en matèria de capacitats de gestió i de visió estratègica.

Tanmateix, el gran obstacle al creixement, sobretot en les primeres etapes del creixe-
ment, és la dificultat per aconseguir finançament.
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Inici activitat 31 de desembre 
2003 2004 2005 de 2006

Treballadors 3 4 6 18

Volum de negoci 34.210,04 € 43.396,85 142.962,42 € 382,306,98 €

Total d’actiu 44.105,76 € 84.299,60 € 102.581.42 € 178.195,19 €

Les grans etapes del creixement d’Adiciona



Estratègies de creixement

Abans de res, l’Eli Abad ens parla de la necessitat de mantenir un enfocament de mercat, és a dir,
de la necessitat d’adaptar-se a les necessitats canviants del mercat i no pretendre que sigui el
mercat el que s’adapti als productes i serveis de l’empresa.

L’estratègia de creixement d’Adiciona s’ha basat fins al dia d’avui en un fort component
innovador, tant en la prestació de serveis com en el desenvolupament de producte, i en una
alta exigència en els estàndards de qualitat. 

Així mateix, l’Eli Abad ens assenyala l’enorme potencial del networking empresarial com
a font d’oportunitats de negoci. La seva forma de generar xarxa és a través del Círculo de
Mujeres de Negocios, associació de la qual és membre.

Adiciona prepara actualment la que haurà de ser la propera etapa de creixement: la
comercialització del seu producte e-polite. Aquesta preparació consisteix en la formació
d’un equip comercial i a preparar un procés d’internacionalització, ja que es pretén comer-
cialitzar l’e-polite a la resta d’Europa i als Estats Units, que són les àrees geogràfiques amb
legislació anti-spam. Així doncs, la propera etapa de creixement d’Adiciona respon a una
clara estratègia d’expansió del producte i els mercats, que segons previsions de la seva
directora general hauria de contribuir a multiplicar per quatre el volum de negoci en aquest
2007.

Polítiques públiques de suport al creixement

Adiciona és beneficiària del Capital Concepte, línea de finançament tou del CIDEM a empre-
ses de base tecnològica. Aquesta ajuda ha contribuit al desenvolupament del producte e-
polite.

Adiciona és també beneficiària del programa PIPE (Pla d’Iniciació a la Promoció Exterior)
de l’ICEX, consistent en l’assessorament per part d’un consultor durant dos anys en el dis-
seny d’una estratègia d’internacionalització i en una dotació econòmica, de 30.00 €C en
aquest cas, dirigida a contribuir a la implementació de l’estratègia esmentada.

El suport a la innovació, a l’accés al finançament i a la internacionalització haurien de ser
els eixos prioritaris de les polítiques públiques de suport al creixement. 
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COMICSA

Raó social de l’empresa: Construcciones metálicas industriales y civiles, SA. (Comicsa)
Activitat de l’empresa: Estructures metàl·liques
Localització: Montcada i Reixac
Persona entrevistada: Joan Delriu Real, administrador de Comicsa
Formació i experiència de l’empresari: Combina una formació d’alt nivell (arquitectura tèc-
nica i màster de Project Manager en Edificació) amb una experiència, prèvia a la creació de
Comicsa, com a treballador en una pime i com a empresari individual, sempre en un sector
relacionat amb el de l’empresa actual.

Principals factors explicatius del creixement de Comicsa

Entre els principals factors explicatius del creixement de Comicsa es destaca l’esperit empre-
nedor, la tolerància del risc i la incertesa, la motivació i la visió empresarial de l’empresari. En
un segon temps, s’esmenta la capacitat per delegar de l’empresari, la capacitat d’endeuta-
ment i el grau de reinversió dels beneficis en els actius de l’empresa.

Principals obstacles al creixement

El principal obstacle al creixement és la gestió dels recursos humans de l’empresa. Cada
cop més, la complexitat rau en la contractació de personal qualificat i en aconseguir la invo-
lucració del personal en el procés de creixement de l’empresa.

Estratègies de creixement

L’estratègia de creixement s’ha basat en un comportament innovador, tant en el vessant
productiu, incorporant la tecnologia a la cadena de valor i automatitzant processos, com a
l’hora de proposar solucions als clients, sempre personalitzades i amb unes importants exi-
gències de qualitat.

La cooperació empresarial figura també entre les estratègies de creixement, ja que
Comicsa és membre fundador de l’Associació per a la Construcció d’Estructures

Dimensionament empresarial

ANNEX 3 Alguns casos d’èxit de la indústria catalana 77

Inici activitat 31 de desembre 
1977 1984 1992 1999 de 2006

Treballadors 4 12 18 24 35

Volum de negoci 500.000 € 2.200.000 € 3.000.000 € 5.000.000 € 10.000.000 €

Total d’actiu 50.000 € 700.000 € 1.100.000 € 3.300.000 € 5.500.000 €

Les grans etapes del creixement de Comicsa



Metàl·liques (ASCEM), de la qual el senyor Delriu és l’actual president, entitat d’àmbit nacio-
nal que engloba 130 empreses del sector. Des d’aquesta associació s’intenta trobar solu-
cions conjuntes al problema compartit de la gestió de recursos humans, amb iniciatives de
contractació en orígen als països de l’Est i de formació.

Polítiques públiques de suport al creixement. 

Generar un entorn favorable i positiu al creixement empresarial, amb una prioritat per incre-
mentar la disponibilitat de sòl industrial i una oferta de treball qualificada.

De la mateixa manera, el suport en l’accés al finançament hauria de ser prioritari en les
primeres fases de la vida d’una empresa.
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DAVANTIS TECHNOLOGIES

Raó social de l’empresa: Davantis Technologies, SL
Activitat de l’empresa: Serveis de videovigilància intel·ligent, informàtica
Persona entrevistada: Oscar Bastidas, director general
Localització: Bellaterra
Formació i experiència de l’empresari: Oscar Bastidas combina una sòlida formació
(Enginyeria en Telecomunicacions i Microelectrónica, més un MBA cursat a Wharton-Insead
(Singapur) amb una experiència com a soci d’una empresa d’un sector totalment diferent a
l’actual (sector de l’automoció a Sant Diego, USA).

Principals factors del creixement

L’esperit emprenedor. Entès com a diversió i generació d’impactes socials positius. L’esperit
innovador és una condició necessària però no suficient. És important escollir socis i capital
humà qualificat i estar disposat a assumir riscs.

Una localització favorable. Segons l’entrevistat, a la Catalunya interior o a moltes
regions d’Espanya es fa molt més difícil l’existència d’starts-up en sectors tecnològics. Es
ressalta la importància dels clústers per les interessants sinergies que es poden crear. Els
parcs tecnològics són essencials per a sectors innovadors.

Principals obstacles al creixement

Una cultura empresarial europea poc predisposada a l’assumpció de riscos. Això té conse-
qüències directes tant pel que fa a la captació i capacitació de la mà d’obra qualificada com
a l’atracció de capital per part dels inversors. La cultura europea és excessivament acade-
micista i no accepta els cicles de creació i destrucció d’empreses noves.

Un mercat de programadors limitat. No existeix excés de capital humà qualificat en
aquest sector.

La dimensió petita de l’empresa actua com a factor discriminatori a favor de la consoli-
dació de les empreses grans en sectors innovadors.
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Inici activitat 31 de desembre 
2005 de 2006

Treballadors 3 10

Volum de negoci – 21.000,00 €

Total d’actiu 40.000,00 € 300.000,00 €

Les grans etapes del creixement de Davantis Technologies



Estratègies de creixement

Estratègies basades en la innovació (R+D+I), l’ús intensiu de la tecnologia i la internaciona-
lització.

Polítiques públiques

En general, es considera que les polítiques de suport a l’empresa poden ser efectives en
finançament però força pobres en assessorament qualificat i el disseny d’estratègies en sec-
tors molt innovadors. En sectors específics serien necessaris tècnics més especialitzats.
S’afegeix, però, que l’absència d’assessorament qualificat no seria patrimoni de les políti-
ques públiques, ja que aquests assessors de qualitat tampoc no existirien en el sector privat
com a conseqüència de l’inexistència d’start-ups tecnològiques d’èxit a casa nostra, i per
tant de possibles experts que acumulin experiència.

El finançament públic (com ara el «capital gènesi» del Cidem del que s’ha beneficiat
l’empresa) es considera un factor determinant per al creixement, més important que la capa-
citat d’endeutament de l’empresa.
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FORPLAST

Raó social de l’empresa: Forplast, SA
Activitat de l’empresa: Plàstic per injecció
Localització: Les Franqueses del Vallès
Persona entrevistada: Ramon Maria Riera Bover, gerent
Formació i experiència: Vuit anys d’experiència en producció al sector del plàstic per injec-
ció i 25 anys com a gerent de Forplast. 

Principals factors de creixement

Entre els principals factors explicatius del creixement de Fortplast es destaca l’esperit emprene-
dor i la motivació de l’empresari i l’experiència prèvia com a treballador del sector.

Igualment, el grau de reinversió dels beneficis en els actius de l’empresa també és un
factor determinant del creixement.

Principals obstacles al creixement

Entre els principals obstacles al creixement s’assenyala la dificultat per delegar, crear equips
i escollir col·laboradors i possibles mancances en les capacitats de gestió organitzativa
inherent al creixement.

Estratègies de creixement

El creixement de Forplast s’explica fonamentalment a partir d’estratègies basades en la
innovació (R+D+I) i l’ús intensiu de la tecnologia. Cal destacar la col·laboració amb diverses
universitats de Catalunya, per a la creació de productes.

Forplast es troba immersa també en una estratègia d’internacionalització, en la que cal
destacar, per exemple, l’aprofitament del know-how d’altres empreses estrangeres, mitjan-
çant l’absorció de les mateixes.
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Inici activitat 31 de desembre 
1982 1988 1994 2000 de 2006

Treballadors 5 14 20 39 43

Volum de negoci 27.132 € 1.696.260 € 2.343.893 € 6.277.219 € 8.200.000 €

Total d’actiu 82.463 € 380.423 € 1.801.122 € 5.081.188 € 6.242.693 €

Les grans etapes del creixement de Forplast



Finalment, cal destacar la constant vigilància i adaptació als canvis en l’entorn per part
de l’empresa com ara el marc legal, amb un continu reciclatge pel que fa a normatives de
qualitat o ambientals, entre d’altres.

Polítiques públiques

Es consideren de gran utilitat les ajudes a la internacionalització, de les quals es beneficia
Forplast a través del COPCA.

En tot cas, el suport a la innovació i als processos d’internacionalització haurien de ser
els eixos prioritaris de les polítiques públiques de suport al creixement.
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GRÁFICAS VARIAS

Raó social de l’empresa: Gráficas Varias, SA
Activitat de l’empresa: Arts gràfiques
Persona entrevistada: Josep Varias, gerent
Localització: Sant Sadurní d’Anoia
Formació i experiència de l’empresari: Combina una formació de diplomat en arts gràfiques
(Hauchler Studio Gmbh-Alemanya) i graduat en processos gràfics (Tajamar-Madrid) amb l’expe-
riència del negoci familiar, que es remunta a tres generacions, des del 1918.

Principals factors explicatius del creixement

Entre els principals factors explicatius del creixement de Gráficas Varias es destaca l’esperit
emprenedor i la motivació de l’empresari i l’experiència prèvia com a treballador. Igualment,
s’esmenta la capacitat d’endeutament i el grau de reinversió dels beneficis en els actius de
l’empresa.

En aquest cas, la localització de l’empresa, ben a prop de les grans empreses de la
indústria del cava, n’ha determinat també el fort creixement i la seva especialització en la
impressió d’etiquetes.

Principals obstacles al creixement

Entre els principals obstacles trobem, en general, la gestió de la complexitat organitzativa
inherent al creixement i, en particular, la gestió de recursos humans.

Concretament, la dificultat per trobar personal qualificat i motivat i en la dificultat per for-
mar el personal en un entorn de canvi tecnològic constant i de molta rotació de personal. 

Estratègies de creixement

El creixement s’ha fonamentat en la qualitat en els serveis prestats i en un important
component innovador. Fa divuit anys, Gráficas Varias fou pionera en la introducció d’etique-
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Inici activitat 31 de desembre 
1977 1990 1995 2000 de 2006

Treballadors 35 53 72

Volum de negoci 1.730.389 € 2.659.625 € 4.108.259 € 6.248.657 € 8.750.000 €

Total d’actiu 1.083.998 € 1.847.348 € 3.062.526 € 6.860.798 € 9.842.097 €

Les grans etapes del creixement de Gráficas Varias



tes autoadhesives, que van tenir una gran acceptació al mercat i que actualment suposen al
voltant del 50% de la seva producció total.

L’estratègia s’ha fonamentat també en la incorporació de tecnologia puntera en tot
moment.

La internacionalització forma part també de l’estratègia de creixement de l’empresa.
Concretament l’empresa comercialitza a França i a Cuba, i de fet es vol potenciar en un futur.

Polítiques públiques

El suport a la innovació i als processos d’internacionalització haurien de ser els eixos priori-
taris de les polítiques públiques de suport al creixement.
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PROPAGANDA

Raó social de l’empresa: Micromedia Comunicación, SL
Activitat de l’empresa: Serveis integrals en arts gràfiques
Localització: Rubí
Persona entrevistada: Arnau Sallent, director general i soci fundador de Propaganda.
Formació i experiència de l’empresari: Combina una formació d’administració i direcció
d’empreses a ESADE amb una experiència professional a la pime i gran empresa d’un sec-
tor completament diferent al de la publicitat i les arts gràfiques.

Principals factors del creixement de Propaganda

Entre els principals factors explicatius del creixement de Propaganda s’esmenta la visió
empresarial i la capacitat per formar equips i escollir col·laboradors. D’altra banda, l’accés al
finançament, la capacitat d’endeutament i el grau de reinversió dels beneficis en els actius
de l’empresa s’assenyalen com a factors crítics del creixement.

Principals obstacles al creixement

Com a principal obstacle al creixement s’esmenta la gestió de la complexitat organitzativa
inherent al procés de creixement. Un exemple d’aquesta complexitat ha estat la necessitat
d’anar incrementant progressivament la planta productiva de l’empresa, que ha implicat la
deslocalització de la mateixa en dues ocasions, en busca d’una major superfície industrial a
un menor cost del m2.

Estratègies de creixement

Pel que fa a les estratègies de creixement des de Propaganda es posa èmfasi en mantenir
un comportament fortament innovador en el seu mercat de referència. Aquest fet es tra-
dueix, sense anar més lluny, en la voluntat d’oferir solucions gràfiques integrals (des de la
proposta de disseny fins a la implantació final passant per la producció), assumint el procés
en la seva totalitat.
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Inici activitat 31 de desembre 
1994 1999 2003 de 2006

Treballadors 3 9 29 25

Volum de negoci 50.000 € 600.000 € 2.400.000 € 2.800.000 €

Total d’actiu – 511.227,47 € 801.866,15 € 1.448.155,20 €

Les grans etapes del creixement de Propaganda



Part del creixement s’explica també per una progressiva especialització en la publicitat
en el lloc de venta (PLV) que els ha permès trobar el seu nínxol de mercat.

El creixement s’ha basat igualment en un ús intensiu de la tecnologia, apostant sempre
per aquelles tecnologies més novadores. En aquest sentit, cal destacar com a exemple de
cooperació empresarial l’estreta relació que manté amb el seu proveïdor tecnològic. Un
partner estratègic en el negoci més que no pas un simple proveïdor. 

Polítiques públiques

El suport a la innovació, a l’accés al finançament i, en general, la facilitació o generació de
contactes haurien de ser els eixos prioritaris de les polítiques públiques de suport al creixe-
ment.
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TATAMIA SOLUTIONS

Raó social de l’empresa: Tatamia Solutions, SL
Activitat de l’empresa: Empresa de serveis relacionats amb les telecomunicacions i la tele-
visió interactiva
Localització: Barcelona
Persona entrevistada: Rodrigo Checa, director de màrqueting i soci fundador
Formació i experiència dels empresaris: Els tres socis fundadors comparteixen una forma-
ció d’enginyers en telecomunicacions i una experiència professional en empreses multina-
cionals dels sectors de la banca electrònica i la telefonia mòbil.

Principals factors del creixement

Entre els principals factors de creixement es destaca l’esperit emprenedor i la motivació dels
empresaris així com la tolerància al risc i la incertesa. Una bona gestió dels recursos humans
s’apunta també com un dels factors crítics del creixement.

Obstacles al creixement

Com a principals obstacles al creixement s’apunta la manca de visió estratègica i les pròpies
limitacions del nínxol de mercat en què opera l’empresa.

Estratègies de creixement

Si bé Tatamia Solutions inicia la seva activitat el 2003, l’empresa fou creada ja el 1999. És
interessant destacar la tasca prèvia de coneixement del mercat duta a terme durant dos
anys a base de projectes pilot, per tal d’acabar definint el model de negoci actual, el de les
plataformes interactives a la televisió. 

Aquest enfocament a mercat i a client es tradueix també en la voluntat d’oferir una solució
integral (format, continguts i tecnologia) i en la idea de vendre beneficis per al client i no costos.

El creixement de Tatamia s’ha basat en la innovació i l’ús de la tecnologia. En aquest
sentit, la seva reduïda dimensió els ha aportat la flexibilitat necessària per respondre ràpida-
ment a les necessitats canviants del mercat.
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Inici activitat 31 de desembre 
2003 2004 2005 de 2006

Treballadors 4 s.d. s.d. 11

Volum de negoci 1 milió d’€ s.d. s.d. 3 milions d’€

Total d’actiu 613.000 € s.d. s.d. 1,5 milions d’€

Les grans etapes del creixement de Tatamia



Després de la ocupació del nínxol de mercat de la televisió interactiva s’està procedint a
una estratègia de progressiva diversificació i es duu a terme una intensa vigilància tecnolò-
gica davant possibles canvis en la tecnologia.

La internacionalització figura també entre les estratègies de creixement de Tatamia
Solutions. Concretament, l’empresa opera, entre d’altres països, a Grècia, Rússia, Itàlia o els
Emirats Àrabs.
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TEXNOVO

Raó social de l’empresa: Texnovo, SA
Activitat de l’empresa: Tèxtil per a aplicacions industrials
Localització: Barcelona. Planta productiva a la Selva del Camp (Tarragona)
Persona entrevistada: José Durany, director i soci fundador
Formació i experiència de l’empresari: Combina una formació de llicenciat amb una expe-
riència prèvia d’empresari d’una pime d’un sector relacionat amb el de Texnovo.

Principals factors explicatius del creixement

Entre els principals factors explicatius del creixement de Texnovo s’esmenta l’esperit empre-
nedor, la formació de l’empresari i la visió empresarial.

D’altra banda, la capacitat d’endeutament i el grau de reinversió dels beneficis en els
actius són factors igualment determinants del creixement.

Principals obstacles al creixement

Entre els principals obstacles que es van superar en les primeres etapes del creixement
s’assenyala la por al fracàs, producte d’un entorn hostil, incert i de solitud, ja que en aques-
tes etapes, els errors a l’hora de prendre decisions poden condemnar l’empresa a la des-
aparició. L’accés al finançament és l’altre gran obstacle en aquestes primeres etapes.

A dia d’avui, el principal obstacle pel desenvolupament de Texnovo rau en la complexi-
tat del mercat de treball. Concretament, existeix una gran dificultat per contractar personal
amb coneixements acceptables d’anglès, fonamental per a una empresa el mercat de refe-
rència de la qual és internacional.

Estratègies de creixement

L’estratègia de creixement de Texnovo s’ha basat en la innovació i l’ús de la tecnologia.
Aquest comportament innovador es fa evident ja des d’un bon començament, ja que la pro-
ducció de tela sense teixir per a aplicacions industrials és una activitat única a Espanya, i
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Inici activitat 31 de desembre 
1989 1995 1997 2004 de 2006

Treballadors 35 50 67 80 82

Volum de negoci 4.808.097 € 9.182.618 € 13.411.351 € 23.021.803 € 25.801.000 €

Total d’actiu 7.248.206 € 13.406.266 € 14.186.326 € 13.790.606 € 13.278.000 €

Les grans etapes del creixement de Texnovo



existeixen competidors tan sols a nivell europeu. A més a més, Texnovo compta amb un
departament d’I+D propi.

Aquest creixement basat en una expansió de mercats ha anat combinada amb una pro-
gressiva ampliació de la gamma de productes.

D’altra banda, Texnovo ha adoptat una estratègia d’internacionalització des de l’inici de
la seva activitat. El seu mercat de referència ha estat sempre Europa, i de fet aquest ha anat
creixent de la mà de les successives ampliacions del mercat comú. Així mateix, Texnovo dis-
posa d’una delegació als Estats Units (planta de producció i magatzem que dóna treball a
unes 20 persones).

Actualment, Texnovo es planteja la possibilitat d’obrir una delegació a l’Europa de l’Est amb
l’objectiu de seguir aquella part dels seus clients manufacturers que en els darrers anys s’han anat
deslocalitzant en aquella àrea, com a conseqüència del nou context competitiu global.

Polítiques públiques

Pel que fa a les polítiques de suport al creixement empresarial, es creu que un entorn públic
favorable i positiu amb l’esperit emprenedor és sempre preferible a qualsevol subvenció.
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