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Excel-lentissimes Senyores i Senyors Académics
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Estimats familiars i amics

Senyores i senyors

Abans d’iniciar 'exposicié vull manifestar el gran honor que
representa per a mi que la Reial Académia de Doctors, tan
dignament presidida per 'Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort, em
vulgui incloure entre els seus membres. Per aixo, li vull expres-
sar el meu profund agraiment i també a la resta de membres
d’aquesta Reial Académia i especialment a 'Excm. Sr. Dr. San-
tiago Dexeus que contestara aquest discurs d’ingrés. El Doctor
Dexeus és un referent clau del nostre pais. No voldria pecar de
falsa modestia, pero estic convengut que en aquesta prestigiosa
institucié tinc més per aprendre que aportar.

Lexit empresarial i també els factors que afavoreixen que I'éxit
es mantingui al llarg del temps és un tema que ha ocupat des
de fa anys a molts investigadors de I'ambit de 'economia d’em-
presa, més coneguda com I'administracié i direccié d’empreses.
Aixi com en les ciéncies de la salut hi ha un gran interes en
saber més sobre els factors que contribueixen a la millora de la
salut de les persones; en I'ambit empresarial hi ha molta recerca
que pretén conixer com les empreses poden ser més exitoses.
Aquest és un tema apassionant que vaig treballar a partir de
'any 1985 amb la Tesi Doctoral i en el que he continuat ocupat
fins avui en diversos projectes de recerca.
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Lexit acostuma a estar relacionat amb la consecucié dels objec-
tius que una organitzacié sha proposat. En general, un indici
d’exit és el creixement dels ingressos. A més, en el cas de les
empreses amb anim de lucre, el benefici és un altre indicador
clau. En aquestes recerques, al seleccionar les empreses d’exit es
podien haver utilitzat altres indicadors com pot ser la quota de
mercat o la percepci6 de 'empresa per part dels diferents grups
interessats (empleats, accionistes, societat...) pero la dificultat
per trobar dades homogenies d’empreses de diferents sectors
ens ha fet descartar aquest tipus d’indicadors.

Es tracta d’'una tematica de gran rellevancia cientifica, com ho
demostren les multiples publicacions academiques internacio-
nals que ho han tractat en els darrers anys i fins avui dia, so-
bretot als Estats Units i Europa. Aquesta lli¢é té diverses par-
ticularitats. En primer lloc, analitza empreses d’éxit catalanes i
també de la resta d’Espanya. En segon lloc, es tracta d’empreses
que s6n capdavanteres actualment. Ates que aquests son anys
complicats, aquest fet resulta especialment interessant perque
és més dificil augmentar els ingressos i els beneficis.

En els anys de caiguda de 'activitat economica és més freqiient
rebre el bombardeig de dades d’empreses que van malament.
Per aix0, pot semblat oportd concentrar-nos en alld que estan
fent les empreses que van bé i creixen.

El treball de recerca realitzat sha basat en dues metodologies
principals. Per una banda, shan desenvolupat diversos estudis
empirics que permeten coneixer les caracteristiques diferencials
de les empreses d’alt creixement. Sén estudis més quantitatius
basats en enquestes i també en I'analisi dels comptes anuals.
En utilitzar mostres representatives del teixit empresarial in-
vestigat, aquestes analisis permeten formar-se una idea de com
funcionen les empreses. També s’ha fet una recerca amb el me-
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tode del cas. D’aquesta manera, s'ha analitzat més a fons, sovint
amb entrevistes en profunditat, gairebé un centenar d’empreses
d’exit. Amb el metode del cas no es pretén trobar evidéncies
de com és el conjunt del teixit empresarial, perd el que si que
saconsegueix és explorar de manera aprofundida les empreses
seleccionades.

Abans d’iniciar la lectura de la lli¢d, voldria deixar constancia
del meu agraiment a les persones i organitzacions que m’han
ajudat amb la seva col-laboracié, les seves reflexions i la infor-
macié. Dos professors que vaig tindre a ESADE varen despertar
en mi l'interés pel mén de la docencia, Joan Massons per la seva
excel.lencia pedagogica, i Tulio Rosembuj per la seva aposta en
un jove que tot just estava acabant la carrera. El mestratge del
Dr. Enric Genesca de la Universitat Autonoma de Barcelona,
que va ser el director de la Tesi Doctoral sobre els factors d’exit
de les empreses, em va ajudar a entrar en el mén de la recerca.
També vull esmentar companys com els professors John Blake i
Cath Gowthorpe de la Central Lancashire University del Reg-
ne Unit, i el professor Jack Dowds de la Massey University de
Nova Zelanda amb els que he tingut la possibilitat de treballar.
Altres professors que han estat font d’aprenentatge per a mi
han estat David Parcerisas, Josep Maria Rosanas, Josep Maria

de Anzizu, Michel Lebas i Jorgen Dahlgren.

També un agraiment per a Joan Miquel Herndndez i Jordi Fon-
trodona del Departament d’Empresa i Ocupacié de la Gene-
ralitat amb qui vaig realitzar els estudis de les empreses d’alt
creixement de 'any 1997 i 2011; i a Miquel Miré i David Pé-
rez de la Fundaci6 Seira amb qui vaig realitzar 'estudi de les
cooperatives d’alt creixement. També voldria agrair a diferents
companys, de la Universitat Pompeu Fabra i d’altres universi-
tats, amb qui hem realitzat conjuntament diversos estudis sobre
les empreses d’alt creixement, Patricia Crespo, Jordi Perramon,
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Marti Guasch, Ramon Bastida, Marcos Antén, Maria José
Garcia i Fernando Campa. Tampoc voldria oblidar-me d’altres
companys amb els que hem realitzat treballs en linies de recerca
properes: Xavier Puig, Jordi de Falguera, Ester Oliveras, Pilar
Soldevila, Susana Domingo, Santiago Aguila, Lloren¢ Bagur,
Josep Lluis Boned i Sole Moya.

I també un record especial per a la familia. Per als meus pares
dels que segueixo aprenent encara avui. Els dos sén una font
constant d’inspiracié. El pare als seus 88 anys ha finalitzat fa
poc el seu segon doctorat ja que al que tenia en Economia ha
afegit el de Dret. I conjuntament amb la meva mare segueix
completant els cinc doctorats que representen tirar cinc fills en-
davant. Un record també per als germans i, entre ells, en Joan
Maria, que amb els seus doctorats i publicacions de referéncia
ha fet contribucions de gran impacte cientific i empresarial. I
finalment, un altre record per als fills, aixi com per a la Pilar,
companva en tot.
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2 I.INTRODUCCIO

1.1.El creixement de les empreses

Lexit empresarial implica aconseguir els objectius (Fisher i
Reuber, 2003) i moltes empreses tenen entre els seus objectius
prioritaris el creixement (Goedhuys i Sleuwaegen, 2010).

Aquest treball estudia les empreses d’alt creixement. D’acord
amb la literatura, la variable que posa de manifest que una em-
presa és d’alt creixement sol ser 'expansié de les vendes. La
definicié més comuna d’empresa d’alt creixement és la que té
un creixement anual de les vendes minim del 20% durant tres
anys (Eurostat 2007). En alguns estudis també s'inclou una res-
triccié sobre el nombre d’empleats. Aixi, a més de les caracte-
ristiques anteriors, s'afegeix el requisit que 'empresa ha de tenir
un minim de 10 empleats per ser considerada d’alt creixement
(Ahmad 2006). Per aix0, en aquest estudi es considera que les
empreses d’alt creixement sén les que aconsegueixen un crei-
xement anual de les vendes minim del 20% durant tres anys i
que, a més, compten amb un minim de 10 empleats.

El creixement empresarial i els seus determinants constitueix
una tematica de gran rellevancia per diversos motius. Entre
ells, cal destacar que les empreses d’alt creixement promouen
el creixement econdmic en un pais, ja que un percentatge ma-
jor d’empreses d’alt creixement implica un major creixement
del PIB (Hoffmann i Junge, 2006). A més, sén empreses que
generen més ocupacié que els seus competidors (Henrekson i
Johansson, 2008). Aixd és d’especial interés en periodes amb
elevades taxes d’atur. Birch i Medoff (1994), per exemple, van
estimar que entre 1988 1 1992 un 4% de les empreses identifi-
cades com d’alt creixement, van crear el 60% dels nous llocs de
treball als Estats Units. Com a mostra de la vitalitat d’aquestes
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empreses a 'hora de crear llocs de treball a la figura 1.1 es pot
visualitzar 'evolucié del nombre de treballadors de les 1408
empreses espanyoles d’alt creixement del periode 2009-11.

2007 2008 2009 2010 2011

No treballadors 51391 72858 86729 111277 | 133010

Increment 42% 19% 28% 20%

Font: Amat, O. i Vilchez, M. (2014): High growth companies during tough times, Working Paper,
pendent de publicacid, Universitat Pompeu Fabra, Barcelona.

Figura 1.1. Evolucié del nombre de treballadors de les empreses d’alt creixement
del periode 2009-2011

També cal destacar que s6n empreses que proporcionen rendi-
ments elevats als seus accionistes (Acs et a/. 2008).

1.2.Revisi6 de la literatura sobre creixement empresarial

El creixement de les empreses es pot explicar des de diverses
perspectives teoriques (Coad, 2009): la teoria neoclassica,
analisi dinamica, la teoria vinculada amb la iniciativa empre-
nedora, 'economia evolutiva i 'ecologia organitzacional.

Per a la teoria neoclassica I'objectiu principal de les empreses és
arribar a la «dimensié optima» que és aquell nivell productiu
que els proporciona el maxim benefici possible. Des d’aquest
punt de vista, el creixement és només la forma d’aconseguir la
«dimensié dptima» i no I'objectiu principal (Coad, 2009).

Lanalisi dinamica de Penrose (1959) atribueix a factors endo-
gens de 'empresal’obtencié d’un avantatge competitiu. Aquests
factors endogens sén els recursos i les habilitats de 'empresa.

Des de la perspectiva de la iniciativa emprenedora es considera
que la dimensi6 de 'empresa i el seu creixement sén factors

14



DISCURS D’ INGRES

molt rellevants en la funcié d’utilitat dels directius o dels em-
prenedors (Marris, 1963). Segons les prediccions d’aquesta teo-
ria, els agents, en aquest cas els directius, que maximitzen la seva
utilitat també maximitzen el creixement de 'empresa, sempre
que les compensacions que rebin motivin suficientment.

Leconomia evolutiva s'allunya dels conceptes d’equilibri i op-
timitzaci estatica de la teoria neoclassica, per oferir una visié
més dinamica. Alchian (1950) teoritza sobre els mecanismes
evolutius que situen a I'economia sobre una senda expansiva,
procés al llarg del qual les empreses més solides sobreviuen,
mentre que les menys viables perden quota de mercat i abando-
nen. Downie (1958) defensa la hipotesi que la reinversi6 dels
beneficis de les empreses és determinant per al seu creixement.
Nelson i Winter (1982) proposen un model teoric que explica
la competici6 entre les empreses en un entorn canviant. Se-
gons aquest model, les empreses guanyen avantatge competitiu
a través del descobriment d’innovacions que permeten reduir
els costos de produccié o mitjancant la imitacié de les millors
practiques productives al mercat. Les empreses més productives
i rendibles creixen, mentre que les menys reeixides es veuen
obligades a abandonar.

I, finalment, les teories de 'ecologia organitzacional, que co-
mencen amb lestudi de Hannan i Freeman (1977), utilitzen
elements de 'economia, la sociologia i la biologia per analitzar
les condicions que determinen la creacid, I'evolucié i la destruc-
cié empresarial. Entre les principals prediccions de les diferents
branques teoriques de I'ecologia de les organitzacions esta la
que explica el creixement d’'una empresa amb el descobriment
de ninxols, que compten amb recursos valuosos i tnics. Els
beneficis que aquesta empresa pot obtenir en aquest ninxol (i
que li permeten créixer molt i rapidament), atreuen a noves or-
ganitzacions. El nombre de competidors es veu limitat per I'es-
cassetat dels recursos, com també les seves sendes expansives.
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Un altre aspecte de gran rellevancia, té a veure amb els induc-
tors del creixement. Entre aquests cal destacar la grandaria,
Iedat, la innovacié i la disponibilitat de fonts de finangament.

En referéncia a la grandaria empresarial, la majoria d’estudis
concorden que les empreses més petites solen créixer més rapid
que la resta (Lotti ez al., 2003).

Sobre la influéncia de I'edat, diferents investigadors (Evans,
1987; Yasuda, 2005) han demostrat que existeix una relacié
negativa entre el creixement i 'edat.

En relacié amb la innovacid, shan trobat evidencies que les
inversions realitzades en R+D incrementen la competitivitat i

les vendes (Freel, 2000 i Moraleda, 2004).

La disponibilitat de finangament és un altre inductor de creixe-
ment rendible. Diferents treballs han examinat la relacié entre
el creixement de les companyies i 'accés a fonts de financament.
La tesi majoritaria és que la falta de recursos financers dificulta
el creixement empresarial, especialment si es tracta d’empreses
petites o de recent creacié (Cabral i Mata, 2003). Aquest efecte
és menor si es tracta d’empreses de major grandaria (Bechetti
i Trovato, 2002). Per tant, les empreses petites que tinguin di-
ficultats d’accés a les fonts de financament poden créixer més
lentament que la resta.

A partir dels precedents anteriors es desenvolupa aquest treball,
que considera que el rapid creixement d’'una companyia im-
plica un canvi estratégic que afecta a la seva organitzacié i que
no pot ser executat sense la deteccié i 'explotacié d’una serie
d’oportunitats que exigeixen I'aprofitament de determinades
capacitats emprenedores (Moreno i Casillas, 2007).

A Espanya, s’han realitzat diversos estudis sobre empreses d’alt
creixement, entre els quals destaquen els elaborats amb empre-
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ses gallegues (Cabanelas i Vaamonde, 1995), basques (Cabane-
las i Vaamonde, 1996), aragoneses (Galve i Herndndez, 2007)
i andaluses (Villalba ez 4/., 2008). En ells es posa de manifest la
importancia de l'estrategia que segueixen les empreses.

A Catalunya s’han efectuat diversos estudis sobre les empreses
d’alt creixement. El treball d’'Herndndez et 2/ (1999) demos-
tra que les empreses d’alt creixement del periode 1994-1997
es caracteritzen per crear valor a partir de la seva aposta pels
recursos humans, la innovacid, I'excel-léncia en els processos,
la satisfaccié dels clients i unes finances prudents, ja que rein-
vertien la major part dels seus beneficis. El treball de Amat ez
al. (2010) analitza les empreses d’alt creixement del periode
2004-2007 i obté resultats similars als de 'estudi anterior i, a
més, en analitzar I'evolucié de les mateixes empreses en els anys
segiients a la fase d’alt creixement es posa de manifest que molt
poques empreses mantenen 'alt creixement després de quatre
anys d’elevat creixement. Aquestes dades sén més sorprenents
si es considera que la majoria dels anys posteriors a I'elevat crei-
xement eren de bonanga economica al pais.

Aquestes evidencies fan rellevant investigar quins factors con-
tribueixen al fet que les empreses perllonguin més temps els
seus anvs d’alt creixement.
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£ 2.LES EMPRESES D’ALT CREIXEMENT

2.1.Introduccié

En aquest capitol analitzarem, en primer lloc, les empreses
que experimenten un alt creixement. Per tant, sén empreses
amb molt d’exit. Al llarg de les dues tltimes décades hem anat
estudiant' les denominades empreses d’alt creixement, que es
defineixen com a empreses que aconsegueixen un increment
molt important dels ingressos. Per creixement important dels
ingressos entenem un increment minim del 20% anual durant
almenys tres anys.

2.2. Les empreses d’alt creixement en el periode 1994-

1997

La seleccié es va realitzar mitjangant la base de dades SABI
(Sistema d’Analisi de Balangos Ibérics) que conté les dades de
113.095 empreses espanyoles que van dipositar els seus comp-
tes anuals en el Registre Mercantil entre els anys 1994 i 1997.
D’aquestes empreses, es va considerar les 47.254 que tenien la
seu a Catalunya, de les quals 16.789 eren industrials. Lestudi
es va centrar en la Comunitat Autdonoma de Catalunya a cau-
sa que diversos estudis indiquen que és la part d’Espanya en
la qual existeix un major nombre d’empreses d’alt creixement,

1. En aquest capitol s'aporten dades de com funcionen les empreses d’alt creixement, i s'utilitzen els
estudis:
Herndndez, J. M., Amat, O., Fontrodona J.i Fontana, I. (1999). Les empreses gasela a Catalunya,
Papers d’Economia Industrial, 12, Departament d’Industria, Comerg i Turisme, Generalitat de Ca-
talunya, Barcelona.
Amat, O., Herndndez, .M., Fontrodona, J. i Stoyanova, A. (2010): Les empreses d'alt creixement i
les gasela, Observatori d’Economia Industrial, Generalitat de Catalunya, Barcelona
Amat, O. i Vilchez, M. (2014): High growth companies during tough times, Working Paper, pen-
dent de publicaci6, Universitat Pompeu Fabra, Barcelona.
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amb un 24,4% del total (Banc d’Espanya, 2009) i d’aquesta
forma s’aconsegueix una grandaria major de la mostra a analit-
zar. El detall d’empreses d’alt creixement per Comunitat Auto-
noma s’acompanya en la Figura 2.1.

Figura 2.1. Percentatge d’empreses d’alt creixement espanyoles
per Comunitat Autdnoma. (Font: Banc d’Espanya)

La mostra es va fer a partir de les empreses industrials amb una
facturacié minima de 2,4 milions d’euros 'any 1997, que eren
3.116 empreses. Del col-lectiu anterior es va considerar com
a empreses d’alt creixement aquelles amb un creixement de la
facturacié de, com a minim, el 15% anual durant 1995, 1996
i 1997 o bé que havien doblegat la seva facturacié entre 1994
i 1997. Addicionalment, es requeria que haguessin obtingut
una rendibilitat financera de, com a minim, el 8% I'any 1995,
el 7% l'any 1996 i el 6% l'any 1997 (Cabanelas i Vaamonde,
1996). D’aquesta forma, es van identificar 254 empreses d’alt
creixement. El detall de la mostra d’empreses analitzades es fa-
cilita en la figura 2.2.
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Addicionalment a I'analisi financera, es va passar un qiiestiona-
ri a les empreses identificades amb I'objectiu d’avaluar elements
de tipus no financer (Herndndez et al., 1999). Lobjectiu era
coneixer el comportament estratégic de les empreses d’alt crei-
xement, tant a nivell de mobilitzacié de recursos com d’aprofi-
tament de les seves capacitats. En la primera part del qiiestiona-
ri es demanava informacié sobre les caracteristiques basiques de
les empreses d’alt creixement: dades identificatives, facturacid,
plantilla, any de creacid, pertinenga o no a un grup d’empreses,
participacié estrangera a la seva capital, localitzacié de les seves
fabriques i evolucié de la seva plantilla. La segona part del qiies-
tionari es va organitzar en sis blocs:

- direccié estrategica.

- comercialitzacid.

- internacionalitzacid.

- innovacio.

- qualitat i productivitat.

- recursos humans i formacio.

Ldaltima part del qiiestionari contenia preguntes més concretes
relacionades amb els sis blocs anteriors. D’aquesta forma, per
aconseguir que les enquestes poguessin ser utilitzades com una
eina analitica, es van seleccionar per a cadascun dels blocs an-
teriors una serie d’indicadors que permetessin disposar d’infor-
macié més objectiva sobre les politiques i els resultats d’aques-
tes empreses (com per exemple les despeses de R+D, les des-
peses de formacié del personal, el percentatge de devolucié de
productes o la proporcié de treballadors amb estudis superiors
en les seves plantilles).
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El qiiestionari es va enviar a les 254 empreses d’alt creixement i
es van obtenir un total de 161 qiiestionaris valids (un 63% del
total). En canvi, les dades financeres es van obtenir pel 100%
de les 254 empreses a partir de la base de dades SABI.

Numero d' Facturacié 1997 Facturacié mitjana 1997
Sector Empreses % (Milions de €) % (Milions de €)
Productes alimentaris 15 6% 242 6% 16,1
Textil, cuir i confeccid 29 11% 358 9% 12,3
Paper, edicid i arts grafiques 17 7% 150 4% 8,8
Industria quimica 31 12% 828 21% 26,7
Plastics 27 11% 221 6% 8,2
Metalurgia 44 17% 332 8% 7,5
Magquinaria i equips 37 15% 309 8% 8,4
Material eléctric, electronica i informatica 18 7% 589 15% 32,7
Material de transport 22 9% 795 20% 36,1
Altres 14 6% 131 3% 9,4
Total 254 100% 3955 100% 15,6

Figura 2.2.Nombre d’empreses i facturacié per sectors de les empreses d’alt
creixement industrials analitzades (dades de 1997)

Seguidament, es resumeixen les principals conclusions de 'es-
tudi realitzat en aquesta primera fase.

D’acord amb I'enquesta realitzada, les empreses d’alt creixe-
ment consideraven que el seu avantatge competitiu es derivava
de major a menor importancia dels segiients factors:

- Direccié estrateégica: Entre les estratégies dutes a terme per
les empreses d’alt creixement, destacava la diversificacié de
productes o de mercats, duta a terme pel 60% de les compa-
nyies. El 32,5% de les empreses d’alt creixement considerava
la direcci estratégica com el seu major avantatge competitiu.
El fet que la direccié estrategica hagi estat considerat el factor
principal per generar avantatge competitiu respecte la resta
d’empreses és coherent amb estudis anteriors que apunten
que en el passat 'avantatge competitiu de les empreses es ba-
sava en factors com la disponibilitat de capital i de tecnologia;
i el fet que aquests factors puguin ser trobats actualment amb
relativa facilitat fa que el desenvolupament de capacitats em-
presarials sigui el factor clau per generar un avantatge compe-
titiu respecte a la competeéncia.
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- El binomi qualitat-productivitat va ser el segon inductor en
importancia per a les empreses d’alt creixement. Un 70%
d’elles disposava d’una certificacié ISO 9.000, molt per so-
bre del 5% que presentaven la resta d’empreses industrials
catalanes. Focalitzar-se en la qualitat va suposar que el per-
centatge de devoluci6 dels seus productes anés de I'1,07%,
que representa la meitat de la mitjana de les empreses indus-
trials. En relacié amb la productivitat, el 95% de les empreses
d’alt creixement estaven tan o més automatitzades que els seus
competidors i subcontractaven el 26% de la produccié, xifra
superior al 22% del conjunt de la inddstria. El 21,5% de les
empreses d’alt creixement considerava la qualitat i la produc-
tivitat com el seu major avantatge competitiu.

1

En tercer lloc, les empreses d’alt creixement relacionaven el
seu exit competitiu amb la innovacié. En aquest sentit, dedi-
caven un 2,44% de les seves vendes a R+D (percentatge tres
vegades superior a la resta de la industria) i com a conseqiién-
cia d’aquesta politica, el 35% de la seva xifra de negocis pro-
venia de la venda de nous productes, en comparacié del 13%
de la resta de la industria. La innovacié era percebuda com
el major avantatge competitiu per un 16,3% de les empreses
consultades.

Les empreses d’alt creixement estaven més internacionalitza-
des que la resta de les empreses, la qual cosa es posava de ma-
nifest amb el 30% de vendes que realitzaven fora d’Espanya.
Addicionalment, un 26% de les empreses d’alt creixement
tenien filials comercials a 'estranger i un 13% tenien filials
productives fos d’Espanya. Aquests percentatges sén molt su-
periors als de la resta de la industria; i un 14% ho considera-
ven com el seu major avantatge competitiu. Tant els resultats
obtinguts en referéncia a la innovacié com els obtinguts en
referéncia a la internacionalitzacié sén coherents amb estudis
anteriors realitzats a Espanya, que apunten que I'éxit en la
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innovacié dels productes és un factor molt important per in-
crementar les exportacions (Cassiman, Martinez-Ros, 2007).
Aquests dos factors afavoreixen el creixement de les empreses
i, per tant, les possibilitats que puguin formar part del grup
d’empreses d’alt creixement identificades en la mostra.

- La politica de recursos humans i la formacié dels seus emple-
ats era el cinque factor decisiu que explicava la competitivi-
tat empresarial de les empreses d’alt creixement. El 16% dels
seus empleats tenien, de mitjana, una titulacié universitaria,
en comparaci6 del 12,5% de la resta de la industria. Addici-
onalment, destinaven a formacié un 2,4% de la seva massa
salarial, percentatge tres vegades superior al 0,7% de la resta
d’empreses. Les empreses d’alt creixement van incrementar la
seva plantilla el 68% entre 1994 i 1997 mentre que, segons
Enquesta de Poblacié Activa, la poblacié ocupada en la in-
dustria durant aquest mateix periode es va incrementar un
12%. En aquest sentit, un 11% de les empreses consideraven
que la seva politica de recursos humans era el factor més im-
portant per explicar el seu avantatge competitiu.

- Finalment, les empreses d’alt creixement aplicaven una poli-
tica comercial innovadora que es posava de manifest en una
elevada promocié de les marques propies. Un 5% de les em-
preses consultades apuntaven que la seva politica comercial
explicava I'avantatge competitiu sobre la resta de la industria.

En referencia al model de comportament economic i financer,
les seves caracteristiques essencials eren les segiients:

- Eren majoritariament independents. En aquest sentit, el 75%
no pertanyia a cap grup industrial i el 84% no tenien partici-
pacié estrangera a la seva capital.

- La facturaci6 conjunta de les empreses d’alt creixement es va
incrementar un 136% entre 1994 i 1997.
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- La seva rendibilitat financera era un 16% millor que els seus
competidors i podien financar el seu creixement sense neces-
sitat d’ampliar el capital aportat pels seus accionistes.

- La major part del benefici era reinvertit en 'empresa amb el
que es prevalia l'autofinangament. De totes maneres, també
usaven el deute per apalancar-se ja que I'elevat rendiment afa-
voria que el deute fos rendible.

El perfil de les empreses d’alt creixement en el periode 1994-
1997 se sintetitza en la Figura 2.3 en la qual pot observar-se
que creaven valor a partir de la seva aposta pels recursos hu-
mans, [excel-léencia en els processos, la satisfaccié dels clients
i unes finances prudents, ja que reinvertien la major part dels
seus beneficis. Aquestes evidéncies sén coherents amb la litera-
tura internacional sobre el tema.

Creaci6 de valor "\
Rendibilitat l Capacitat de creixement |

Reinversié beneficis |

Vendes

_—— t
Clients satisfets [ | Nous productes | Exportacié
L}
| Diversificacié de productes | | Internacionalitzacié |

T ¥
Eficiéncia en Qualitat total - Orientacié al
L —-‘ Innovacié }.— R
despeses i actius dient

Formacié I_.| Incentius )_:l Implicaci6 i proactivitat de les persones |

Figura 2.3. Principals inductors del creixement rendible de les empreses
d’alt creixement
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2.3.Les empreses d’alt creixement del periode 2004-2007

En aquesta segona fase de I'estudi es va variar els criteris de
seleccié de les empreses d’alt creixement. Aquest canvi és con-
seqiiencia de que 'OCDE, juntament amb Eurostat, van pro-
posar una definicié homogenia i consensuada pels principals
investigadors que permetra realitzar analisis comparatives entre
regions i paisos. Segons Eurostat (2007) una empresa d’alt crei-
xement és aquella que experimenta taxes de creixement dels
empleats o de la facturacié de, com a minim, un 20% anu-
al durant un periode de tres anys consecutius i que tenen al
menys deu empleats.

La base de dades utilitzada per seleccionar les empreses d’alt
creixement és la base de dades SABI de 'empresa Informa i que
recull dades del Registre Mercantil. La seleccié sobre la qual es
realitza estudi s’ha extret '11 de febrer de 2009 a partir d’'un
total de 141.071 empreses espanyoles actives que tenen, com a
minim, deu empleats i que han dipositat els comptes correspo-
nents al 2007. D’aquestes, 29.278 sén catalanes. El fet de voler
coneixer millor la situacié actual del teixit empresarial catala i,
a la vegada, poder oferir una base de comparacié amb l'estudi
anterior, expliquen I'acotacié del present treball en 'ambit de
Catalunya.

Aixi mateix, a diferéncia de I'estudi sobre les empreses d’alt
creixement del periode 1994-1997, i basant-se tant en les in-
vestigacions sobre la nova indiistria, que shan descrit a la intro-
duccib, com en la creixent evidencia empirica sobre el creixe-
ment de les empreses del sector serveis (Lotti et al, 2003; Coad,
2009), en aquesta ocasié sha optat per analitzar no només les
empreses industrials, siné també les que tenen com a activitat
principal la prestacié d’algun tipus de servei a la produccié.
Tanmateix, donat que tant el comportament empresarial com
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els problemes i condicionaments estrategics i financers de les
empreses industrials no coincideixen amb els de les empreses de
serveis que treballen per a elles4, totes les analisis shan realitzat
separadament per als dos grans sectors (inddstria i serveis a la
produccid).

Pel que fa el creixement, cal mencionar que I'indicador triat per
diferenciar les empreses d’alt creixement de la resta ha estat la
facturacié (import net de la xifra de vendes) eleccié que obeeix
a una explicacié de caire practic. Encara que la base de dades
SABI conté informacié sobre el nombre d’empleats, no sempre
esta disponible ni reflecteix la xifra real. Seguint la definicié
d’Eurostat, es va adoptar el criteri d’un increment anual de les
vendes superior o igual al 20% (un augment elevat) durant el
periode 2004-2007 (i sostingut).

Lelecci6 de I'horitzé temporal correspon a la disponibilitat de
les dades en el moment de la concepcié de la idea i el comen-
cament de I'elaboracié de I'estudi (que va ser durant la segona
meitat de 'any 2008). Cal destacar que el periode analitzat co-
incideix amb el final d’una llarga ¢poca de bonanca economica,
la qual cosa vol dir que, d’haver disposat de les dades del 2008,
la “fotografia” probablement hauria estat molt diferent ates que
aquell any ja es notaven els efectes de la crisi derivada de 'esclat
de la bombolla immobiliaria i de I'afer de les hipoteques subpri-
me. Per aix0, és possible que alguna de les empreses d’alt crei-
xement analitzades hagi tingut problemes de liquiditat, grans
davallades de la demanda, o fins i tot, hagi deixat d’existir amb
posterioritat al 2007.

En aquest estudi, doncs, sén empreses d’alt creixement les em-
preses industrials i de serveis a la produccié amb seu social a
Catalunya, que dipositen comptes al Registre Mercantil, que
'any 2004 tenien deu treballadors o més i que han experimen-
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tat increments de la facturacié de, com a minim, un 20% du-
rant els exercicis 2005, 2006 i 2007.

Les 250 empreses d’alt creixement (de les quals 76 s6n industri-
als) representen, amb dades del SABI, un 0,23% de les empre-
ses industrials i de serveis a la produccié de Catalunya (veure
figura 2.4). Tot seguit s’analitzen les seves caracteristiques gene-
rals, disponibles al Registre Mercantil: activitat principal, edat
(nombre d’anys des de la constitucid), facturacid, ocupacid,
eficiéncia i localitzacié geografica.

A que es dediquen les empreses d’alt creixement? Quines
industries o serveis concentren el major nombre d’aquestes
empreses? Linterés d’aquestes preguntes radica en el debat
sobre els avantatges i inconvenients del model econdmic ba-
sat en 'especialitzaci6 versus el basat en la diversificacié. Les
investigacions empiriques defensen que les economies diver-
sificades solen presentar taxes de creixement molt més eleva-
des que les especialitzades. Aplicat aixo al grup d’empreses
d’alt creixement, es podria afirmar que és un grup més con-
sistent si esta diversificat que no pas si esta especialitzat en
poques activitats.

Les empreses d’alt creixement es dediquen en un 70% als
serveis a la produccié i en un 30% a la inddstria, mentre que
aquests percentatges a les empreses gasela sén del 80% i del
20% respectivament. Per al conjunt de la nova industria de
Catalunya, la distribucié coincideix amb la de les gaseles, és
a dir, un 80% d’empreses de serveis a la produccié i un 20%
d’empreses industrials, per la qual cosa es pot afirmar que les
empreses d’alt creixement tenen un biaix més industrial que el
total.
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Empreses
Nombre Total alt
d’empreses .
dalt empreses creixement
. a Catalunya per
creixement branques
d’activitat

Sectors industrials

Alimentacié 10 2.060 0,49%
Textil, cuir i confeccié 5 2.549 0,20%
Paper, edicid i arts grafiques 1 2.919 0,03%
Inddstria quimica 4 1.021 0,39%
Cautxt i plastics 7 1.120 0,63%
Metal-lirgia i productes metal-lics 24 4.943 0,49%
Maquinaria i equips 5 2.299 0,22%
Material eléctric, electronica i informatica 2 1.038 0,19%
Material de transport 3 506 0,59%
Altres sectors industrials 15 2.698 0,56%
Serveis a la produccié

TICs 31 2.211 1,40%
Transport i logistica 27 3.635 0,74%
Gestories, consultories, enginyeries 26 15.954 0,16%
Comerg i distribucié 56 32.640 0,17%
Altres serveis a la produccié 34 31.198 0,11%
Total 250 106.791 0,23%

Nota: Elaborat amb dades del SABI

Figura 2.4. Preséncia de les empreses d’alt creixement a diferents sectors industri-
als i branques de serveis a la produccié

Les empreses d’alt creixement van facturar gairebé 3.421 mi-
lions d’euros durant el 2007. Prop de quatre cinquenes parts
d’aquesta xifra provenen de la venda de serveis a la produccid i
la resta, de la industria. La facturacié mitjana és de 14 milions
d’euros, si bé cal tenir en compte que en el cas de les empreses
de serveis a la produccié la facturacié és 1,64 vegades més gran
que en el de les industrials.

A continuaci6 es resumeixen les principals conclusions de I'es-
tudi realitzat en aquesta segona fase’.

2. Amat, O., Herndndez, ].M., Fontrodona, J. i Stoyanova, A. (2010): Les empreses d alt creixement i les
gasela, Observatori d’Economia Industrial, Generalitat de Catalunya, Barcelona.
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Factors claus d’exit

Les empreses d’alt creixement tenen un perfil que es caracte-
ritza per I'aposta pels recursos humans (formacid, retribucié
variable, flexibilitat...) i per excel-léncia (innovacid, qualitat,
internacionalitzacié, etc.), cosa que afavoreix que al cap d’al-
guns anys disposin d’'un model de negoci que els permet gene-
rar creixements molt importants dels ingressos.

Leficiencia en la gestié de despeses i actius i la prudéncia finance-
ra els assegura una bona rendibilitat i una situacié equilibrada en
temes patrimonials i financers, tal com s'observa a la figura 2.5.

En els apartats segiients es descriuen més detalladament les carac-
teristiques d’aquestes empreses que sovint coincideixen amb el que
sha dit en els capitols anteriors. Les recerques sobre els factors del
seu éxit acostumen a identificar les variables relacionades amb les

persones (QUI), lestrategia (QUE) i 'operativa (COM).

Sén empreses normalment joves que aposten Tenen una politica financera
pels recursos humans (formacio, retribucid prudent i la major part dels
variable...), por la excel-léncia (I+D, qualitat, P resultats es destinen a
internacionalitzacié...) i per la orientacié al client "autofinanciacié

Al cap de pocs anys de vida es converteixen en
EMPRESES D’ALT CREIXEMENT

Aconsegueixen un model de negoci que els
proporciona un bon nivell de competitivitat i
incrementen molt les ventes

2

Sén empreses molt eficients en la gestio dels

actius i de les despeses. Aixo explica que generi

v

Tenen una gran capacitat per a seguir

elevats beneficis

creixent i la seva situacié patrimonial i
financera és equilibrada

Font: Amat, O., Herndndez, J.M., Fontrodona, J. i Stoyanova, A. (2010): Les empreses d’alt crei-
xement i les gasela, Observatori d’Economia Industrial, Generalitat de Catalunya, Barcelona.

Figura 2.5. Perfil de les empreses d’alt creixement
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Apostant per les persones

El primer tret diferencial de les empreses d’alt creixement fa re-
ferencia a les persones. Es tracta d’empreses dirigides per liders
pels quals 'empresa és el seu projecte de vida, la seva passié i li
dediquen tot el temps de que disposen.

Generalment, s’accepta que un bon directiu ha de con¢ixer el
negoci en que actua l'empresa, ha de tenir habilitats directives
i ha de fer que 'empresa estigui ben relacionada amb el mén
exterior. A més, els emprenedors d’éxit, generalment, presenten
les segiients caracteristiques:

- Humils. No es deixen arrossegar pels compliments de
la gent que els envolta quan aconsegueixen I'exit. Molts
d’aquests empresaris no concedeixen entrevistes i romanen
en 'anonimat, tret que pensin que concedint-les afavori-
ran el coneixement i les vendes de la seva empresa.

- No culpen factors externs pels errors comesos en 'empresa,
siné que busquen les alternatives per poder sortejar-los.

- S6n bons organitzadors, proactius, flexibles per reaccionar
davant els canvis que es van succeint.

- S6n empatics, ja que saben posar-se a la pell dels seus col-
laboradors i clients, i també saben dir “no” quan és el mo-
ment i davant qui sho mereix.

- La seva visi6 del negoci a llarg termini ha afavorit que s’ha-
gin adoptat estrategies financeres prudents. Aixo ha per-
mes afrontar amb més tranquil-litat els moments de crisis
economiques.

- Contagien el seu optimisme i ganes de lluitar pel seu pro-
jecte: 'empresa.

- Han gestionat bé la seva successié i han tingut eéxit en les
transmissions de 'empresa al llarg de diverses generacions.
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A més de la figura del lider, en aquestes empreses destaca el
paper de la plantilla. En les empreses d’exit, 'equip huma es
caracteritza per:

32

- Sistema de seleccié. Es busquen persones formades pero
que tinguin qualitats innates i que sapiguen automotivar-
se.

- Formaci6 continua. La despesa mitjana en formacié dels
treballadors de les empreses d’alt creixement és molt supe-
rior a la mitjana de la resta d’empreses. Gasten en formacié
tres vegades més que la mitjana de les empreses: la despesa
de formaci6 sobre la massa salarial és un 2,4%, mentre que
en la mitjana de les empreses és un 0,7%.

- Promocié interna. En aquestes empreses és més freqiient
que els llocs directius es cobreixin per promocié interna
que per fitxatges externs. Lascens es realitza sobre la base
de merits i no per antiguitat o per recomanacions.

- Equips de treball motivats i incentivats. En les empreses
d’alt creixement és molt més freqiient que els directius,
comandaments intermedis i la resta de la plantilla tinguin
una retribucié variable sobre la base d’objectius.

- Planificacié quant a la successié de la seva Direccié. En
aquestes empreses, malgrat estar liderades per un empre-
nedor, es comenga amb suficient antelacié a formar la per-
sona o equip que el pugui substituir sense que 'empresa
vegi afectada la seva activitat i ritme de creixement. Algu-
nes empreses han desaparegut no per caigudes en beneficis
sind perque ha mort el seu president o qui la dirigeix, que
és U'alma mater de 'empresa, i la resta de plantilla o equip
directiu no ha sabut com continuar amb el negoci.

El consell d’administracié compta amb membres realment
independents, d’especialitats variades i complementaries i
el govern corporatiu és efectiu.
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Estrategies guanyadores

Un altre aspecte molt rellevant es refereix a 'estrategia de 'em-
presa. En definitiva, es tracta de QUE fan les empreses d’exit.
Sobre aix0, sobserven els trets segiients:

* Visi6 del negoci a llarg termini que afavoreix 'adopcié d’es-
trateégies financeres conservadores. Aixo permet afrontar amb
tranquil-litat els moments de crisis econdomiques. Segons
lestudi esmentat de les empreses d’alt creixement, es tracta
d’empreses que de mitjana, triguen quatre anys a generar be-
neficis i nou anys a comengar a distribuir dividends. Per tant,
transcorren cinc anys, de mitjana, entre que 'empresa obté
beneficis i que comenga a distribuir dividends.

* Diversificacié controlada. Aquestes empreses diversifiquen
amb molta precaucié i de forma controlada. Per diversifica-
cié sentén quan una empresa incorpora nous productes o bé
entra en noves zones geogréﬁques; aixi com la incorporacié
de noves activitats que no guarden relacié amb el que feia
Pempresa fins avui. El motiu pel qual les empreses es diver-
sifiquen és per augmentar ingressos, reduir despeses o reduir
risc, per exemple. Una mala politica de diversificaci6 pot per-
judicar el desenvolupament de 'empresa.

* Operen en qualsevol sector. Podem trobar empreses d’éxit en
qualsevol sector, ja que no corresponen a una activitat especi-
fica. Aixi existeixen empreses d’alt creixement en sectors tan
dispars com: Textil (Inditex, Mango, Desigual...); agencies
de viatges i promoci6 d’activitats d’esbarjo (Atrdpalo, edre-
ams...); comer¢ de moda (Béboli); seleccié de personal (Info-
jobs...), administraci6 de loteries (La Bruixa d"Or), etc.

* Cerca constant d’avantatges competitius que permeten dife-
renciar-se dels seus competidors. Les diferéncies competiti-
ves poden ser en preu, cost, disseny, innovacid, responsabili-
tat social, etc.

33



ORIOL AMAT I SALAS

Excel-lencia operativa

Lexit d’'una empresa va lligat a una correcta eleccié i gesti6 del
model de negoci. Entre els factors claus d’exit de les empreses
d’alt creixement podem destacar els segiients.

- Com ja s’ha indicat, sén empreses que aposten més per les
persones (formacid, incentius, implicacié del personal).

- A més, persegueixen I'excel-léncia operativa:
- Eficiéncia en costos i actius.

- Prioritat de la qualitat total. El 70% de les empreses d’alt
creixement tenen la ISO 9000 mentre que en el total de
les empreses, només té el certificat de qualitat total el 5%.
Aquesta actuacié explica que aconsegueixin més satisfaccid
dels seus clients.

- Aposta per la innovacié: Inversié del 2,5% de les vendes
en R+D, percentatge superior a la mitjana d’inversié de
Pempresa, que se situa en I'1%.

- La innovacié de bons resultats en les empreses d’alt crei-
xement. Un indicador per mesurar I'exit en innovacié de
les empreses consisteix a calcular el pes que representa la
venda de nous productes sobre el total de vendes. Per nous
productes s'entén, normalment, els productes llancats al
mercat en els dos anys anteriors. En el cas de les empreses
gaseles aquest percentatge ascendeix al 35% mentre que la
mitjana de 'empresa se situa en el 13%.

- Com ja s’ha indicat, es caracteritzen per una politica de
diversificacié controlada i amb precaucié.

- Orientacié al client.

- Internacionalitzacio.
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Com hem pogut comprovar, els factors d’éxit identificats sén
g p

tenen molts punts en comt amb els que shan posat de mani-

fest en els estudis anteriors.

2.4.Les empreses d’alt creixement del periode 2009-2011

En aquest tercer periode també sha analitzat empreses d’alt
creixement les empreses que dipositen comptes en el Registre
Mercantil, que 'any 2008 tenien deu treballadors o més i que
han experimentat increments sostinguts en les seves facturacié

de, com a minim, un 20% durant els exercicis 2009, 2010 i
2011.

A diferéncia de 'estudi dels periodes anteriors, el present
estudi es realitza sobre totes les empreses espanyoles i pren
en consideracié tots els sectors econdmics. Per tant, s’ha tre-
ballat amb una major poblacié d’empreses. El motiu és que
com a conseqiiencia de la crisi economica, durant aquests
Gltims anys s’ha reduit molt el nombre d’empreses d’alt
creixement. En concret, de les 76 empreses d’alt creixement
industrials catalanes del periode 2004-2007 s’ha passat a
13 empreses industrials catalanes en el periode 2009-2011.
Les empreses espanyoles d’alt creixement es concentren en 7
sectors com es pot observar en la figura 2.6. Els sectors més
representatius sén Serveis, Comerg, Industria i Construccié
que concentren el 94% d’aquestes empreses, sent les prin-
cipals activitats les dues primeres amb més del 50% (veure

figura 2.6).
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y Facturacié mitjana
Sector d}j\ol d En}p reses % 2011 :
t Creixement . ,

(En milers d’euros)
Agricultura 17 3.9% 4006
Comerg 135 30.8% 24760
Construccid 27 6.2% 14977
Energia, Gas i Aigua 4 0.9% 747924
Financer 2 0.5% 1490
Indtstria 82 18.7% 13103
Serveis 172 39.2% 18302
Total general 439 100% 25130

Font: Elaboracié propia a partir de la base de dades SABI

Figura 2.6. Classificacié de les empreses d’alt creixement segons el sector.

N° d’empreses en creixement
. . Energia, A
S:::g::::: cﬁgt:;a Comerg ::::si;,’ Gasg i |Financer|Holding Ix::il:_ Serveis g:::l Al
Aigua

Andalusia 3 12 6 1 8 25 55
Aragd 1 2 5 5 13
Asturies 1 3 1 1 4 2 12
Balears 1 2 3 6
Canaries 1 4 1 5 11
Cantabria 4 1 1 6
Castella i Lled 2 1 5 10 18
L Sl\[/{lilzxa 2 2 9 4| 17
Catalunya 1 28 1 1 1 13 40 85
Ceuta 1 1
Valéncia 1 18 4 1 1 14 14 53
Extremadura 1 2 2 1 6
Galicia 6 7 1 7 6 27
La Rioja 1 3 1 5
Madrid 1 35 7 3 6 45 97
Melilla 1 1
Miurcia 2 2 3 7
Navarra 2 1 1 4
Pais Basc 1 7 3 4 15
Total General 17 134 27 4 2 4 81 170 | 439

Figura 2.7.Distribucié de les empreses d’alt creixement per sectors i
comunitats autonomes
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Nombre
d’empreses
d’alt creixement

Sectors industrials 82
Alimentacié 23
Textil, cuir i confeccié 10

Paper, edicié i arts grafiques

Inddstria quimica 4
Caurtxti i plastics 1
Metal-largia i productes metal-lics 10
Magquinaria i equips 10

Material eléctric, electronica i informatica

Material de transport

Altres sectors industrials 18

Serveis a la produccié 221
TICs 22

Transport i logistica 3

Gestories, consultories, enginyeries 15

Comerg i distribucié 135

Altres serveis a la produccié 46

Total 303

Figura 2.8.Empreses d’alt creixement dels sectors industrials i serveis a
la indstria

Vegem les principals conclusions de 'estudi realitzat en aquesta
tercera fase’. Un primer aspecte que s’ha considerat oportd en
aquesta fase ha estat I'estudi dels trets diferencials dels liders
de les empreses d’alt creixement. aixi, shan pogut identificar
una serie d’habilitats directives que potencien el creixement.
Quan 'empresa supera els primers anys en els quals sol pro-
duir-se pérdues, és quan es pot comengar a créixer. En aquests
anys continuen sent clau totes les habilitats classiques dels li-

3. Amat, O. i Vilchez, M. (2014): High growth companies during the crisis, Working Paper, Univer-

sitat Pompeu Fabra, Barcelona
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ders (passid, perseveranga, humilitat, capacitat de treball, etc.),
a més, se’'n poden afegir unes altres:

Ambicié de créixer: Encara que sembli increible, un dels mo-
tius pels quals moltes empreses deixen de créixer és per la
falta d’ambicié. Lambicié implica marcar-se objectius dificils
d’assolir i dedicar el maxim esfor¢ per aconseguir-ho. Implica
també no conformar-se amb el que s’ha aconseguit fins ara i
tenir la voluntat de continuar creixent, d’augmentar les ven-
des, d’exportar a més paisos, d’ampliar el catileg de produc-
tes, etc.

Professionalitzacié: Lequip huma dels primers anys de 'empre-
sa pot ser insuficient a mesura que 'empresa va creixent. Calen
més persones i persones preparades per gestionar una organit-
zaci6 que es va fent complexa. No és el mateix administrar una
botiga que gestionar desenes de botigues en paisos diferents.

Capacitat de transformar-se: A mesura que 'empresa va crei-
xent, els liders han de dedicar més temps a visualitzar el futur,
actes de representacid, escoltar, motivar i coordinar les perso-
nes. Per tant, sha de produir la transformacié de persona d’ac-
cié a coach o entrenador.

Donat que el periode analitzat en aquesta fase ha estat mar-
cat per una caiguda important de l'activitat econdmica, també
shan identificat caracteristiques diferencials especifiques per
afrontar periodes de crisi. Quan s'observa els directius d’em-
preses que en moments de recessié economica estan creixent
i obtenint beneficis, es poden identificar habilitats com les se-
glents:

Abstraccié del panic: Els cicles econdomics han existit sempre.
Als anys d’euforia els segueixen anys de panic. En els primers,
la sensaci6 general és d’optimisme generalitzat i és quan tots
pensen que la bonanga sera eterna. Per exemple, en els anys
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anteriors a 'esclat de la bombolla immobiliaria, una opinié
generalitzada era que I'habitatge mai no baixaria de preu i que a
més continuaria pujant sense limits. Quan es produeix el canvi
de cicle, vam passar a la situacié contraria. Apareix el panic i
predomina el pessimisme.

Els directius de les empreses d’exit aconsegueixen abstreure’s de
la cridoria generalitzada, tant en la fase d’euforia com en la fase
de panic. En concret, en eépoques de crisi, no es contagien de
lactitud negativa de la majoria.

Optimisme. Quan l'actitud és optimista, és més facil tirar en-
davant i aconseguir qualsevol objectiu.Quan hi ha moltes da-
des negatives esta justificat un cert pessimisme, especialment en
aquelles persones que sofreixen les pitjors conseqiiencies de la
crisi. Ningu no té la bola de vidre que permet endevinar el fu-
tur i, per tant, és possible que qualsevol actitud i previsié sobre
el futur es faci amb la millor intencié. Quan les coses van mala-
ment, bona part dels mitjans de comunicacié i dels analistes es
mostren molt pessimistes i aixo pot contribuir a crear més crisi,
ja que es deteriora la confianga.

Autocritica i evitar el catastrofisme: En anys dificils s'instal-la en
una bona part de la gent uns virus que tenen efectes letals. En
primer lloc, el catastrofisme. Una cosa és que hi hagi problemes
importants en molts ambits de la nostra societat que afecten el
deficit public, el sistema financer, 'ocupacid, i diversos sectors
de I'economia com el comerg, 'immobiliari o 'automobil, per
exemple. Pero una cosa molt diferent és la visié apocaliptica
que aixo portara a la fallida de tot. En una crisi de confian¢a no
hi ha res pitjor que contribuir a la desconfianca.

Un altre problema és la manca d’autocritica que impedeix
diagnosticar els errors, assumir responsabilitats i posar solu-
cions.
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Si li afegim la lentitud en la resposta i la manca de flexibilitat
tenim ingredients que fan molt dificil trobar la porta de sorti-
da. Si mirem que han fet els paisos que es recuperen d’una crisi
abans, comprovarem que molts han estat molt rapids a abaixar
el preu dels immobles, reconeixer les perdues corresponents,
castigar els qui han comes delictes, disminuir el deficit puablic,
millorar el sistema educatiu i les universitats, etc.

Resiliencia: és la capacitat per superar esdeveniments negatius i
seguir cap endavant aprofitant les oportunitats.

Actitud proactiva: Per enfrontar els temps dificils amb entusias-
me, perque amb persones pessimistes no arribarem gaire lluny.
Lactitud determina la resposta emocional, ja sigui positiva o
negativa, a les circumstancies de la vida. Aquesta resposta con-
diciona extraordinariament I'impacte que tenen aquestes cir-
cumstancies en una persona. Lactitud proactiva requereix una
visié a llarg termini per no deixar-se portar pel pessimisme i
buscar la generacié de valor en un horitzé temporal ampli. No
ens hem de deixar arrossegar pel panic, ni amagar el cap sota
I’ala. Molts es turmenten per les pérdues d’'una empresa, en el
trimestre actual o 'any actual o el segiient, perd tal vegada el
correcte seria analitzar qué ha guanyat aquesta empresa en els
Gltims deu anys i queé pot guanyar en els deu segiients. I si en
un entorn de vint anys o quinze anys hi ha hagut tres o quatre
anys amb perdues, no és tan greu.

Sentiment d’urgéncia: Ajuda al fet que ningt es relaxi i tots
aportin el seu granet de sorra perque I'empresa continui avan-
gant.

Mantenen el lideratge malgrat exigir sacrificis: Sén persones
que aconsegueixen que la resta d’empleats de 'empresa facin
allo que no volien fer i a més aconsegueixen que ho facin a gust.
La presa de decisions impopulars no és facil i cal saber comu-
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nicar-les a la resta de plantilla i que normalment solen anar en-
caminades a reduir costos via rebaixa del sou, supressié de llocs
de treball, augment d’hores de treball, etc. En aquesta linia, hi
ha casos interessants. Per exemple, empreses que acorden amb
els seus treballadors congelacions salarials amb el compromis
que no s'acomiadara ningt en els anys segiients. Aix0 hauria
d’anar acompanyat d’esfor¢os també en 'ambit de directius i
accionistes, ja que aquests son els primers que haurien de donar
exemple de sacrificis.

Les anteriors soén habilitats directives que sempre sén impor-
tants pero, en els moments dificils, encara sén més decisives.

Un altre aspecte analitzat en aquesta fase ha estat la cultura or-
ganitzativa composada per elements com la missid, la visi6 i els
valors. Els principals aspectes diferencials de les empreses d’alt
creixement en aquest terreny han estat el segiients:

Cultura organitzativa

La cultura d’empresa o cultura corporativa és el conjunt de va-
lors, creences i practiques de les persones que integren una em-
presa. Una caracteristica que hem observat en la majoria d’em-
preses d’exit és que tenen una cultura corporativa especial que
les distingeix d’altres organitzacions.

De totes maneres, en la majoria d’empreses la cultura corpo-
rativa esta poc formalitzada, ja que no esta escrita ni aprovada
oficialment. Aixd succeeix sobretot en les empreses de petita
dimensid, tant si sén d’éxit com si no.

Una cultura corporativa formalitzada esta integrada per la mis-
si6, la visi6 i els valors de 'empresa. Aquests pilars solen tenir
continuitat en el temps, independentment del fet que I'estrate-
gia pot anar variant al llarg dels anys.
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Quan aquesta cultura no esta formalitzada, els elements que la
distingeixen son les creences i els valors de 'emprenedor o de
Pequip directiu que es transmeten per tota I'organitzacié.

Per tant, allo que caracteritza les empreses d’exit és que compten
amb una cultura d’empresa solida, estigui o no formalitzada.

-Missio

La missi6 és objectiu principal o la rad de ser de 'empresa i
que justifica la seva existéncia. Amb la missi6, 'empresa respon
a preguntes com: Qui som? Que pretenem? Quines necessitats
volem satisfer?

Disposar d’una declaracié de missi6 és molt atil no només per
saber que persegueix I'empresa, siné també per descartar allo
que no interessa. Sovint, els fracassos empresarials sén conse-
qiiencia de diversificacions mal orientades, cosa que es pot evi-
tar amb una missié que ajuda a no dispersar-se i a concentrar-se
en queé interessa realment.

No totes les empreses d’exit tenen una declaracié de missid, ja
que només ho hem trobat en una part de les empreses mitjanes
i, sobretot, en les grans. I encara, algunes de les empreses grans
analitzades no disposen d’aquest tipus de formulacions.

En les empreses d’éxit que tenen una declaracié de missié hem
comprovat que ho fan amb frases inspiradores i que transmeten
emocié. D’aquesta forma, fugen de les declaracions grandilo-
qiients sense cap contingut original. També eviten centrar-se en
'objectiu de maximitzar la riquesa dels accionistes. En I'exem-
ple segiient es comprova que Mercadona situa els accionistes en
ultim lloc a la seva declaracié de missié:
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-Visié

La visié descriu amb una o dues frases curtes on es vol arribar
en el futur a llarg termini, a deu o vint anys vista. Amb la visié,
Pempresa contesta la pregunta: Com serem quan siguem grans?

Les empreses d’éxit que compten amb una declaracié de visi6
ho fan de manera que sigui facilment comprensible, tangible i
que constitueixi un repte molt important.

Una altra caracteristica de les empreses d’éxit és que quan al
cap d’uns anys assoleixen I'objectiu que shavien proposat en la
seva visid, aconsegueixen no tenir la sensacié que han arribat.
Per tant, el que fan és modificar la visié amb reptes encara més
ambiciosos per al llarg termini.

-Valors

Els valors sén creences que uneixen i guien la conducta de qual-
sevol persona en una empresa. Multiples recerques han demos-
trat que les empreses que tenen valors solids aconsegueixen més
satisfaccié, compromis i rendiment (Borja et al, 2013). Una
forma de visualitzar que es tenen valors solids és quan aquests
persisteixen en l’empresa, encara que es produeixin canvis en la
composicié de I'equip. Tal com s’ha assenyalat per a la missid,
Pempresa ha d’aconseguir transmetre el missatge que els valors
s6n més importants que el benefici, perd aixo encara que esti-
gui escrit ha de fer-se evident amb les practiques reals del dia
a dia. Per exemple, els sistemes d’incentius en moltes empreses
d’exit estan més alineats amb els valors que amb la generaci6 de
riquesa per a 'accionista.

Entre els valors que trobem més freqiientment en les empreses
d’exit podem destacar els segiients:
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Excel-léncia: passi6 pel treball ben fet i la satisfaccié dels
clients interns i externs. Quan sorgeixen problemes és més
important cercar les solucions i aprendre dels errors que
buscar els culpables.

Innovacié: cerca continua de millores per poder satisfer les
necessitats canviants dels clients.

Eficiéncia: aconseguir els resultats amb costos adequats.

Treball en equip: fomentar la cooperacié entre les persones
que treballen a 'empresa.

Equitat: tracte just a les diferents persones relacionades
amb 'empresa.

Humilitat: en contraposicié a la prepotencia.

Compromis: hi ha una aposta reciproca a llarg termini de
les persones per 'empresa i de 'empresa per les persones.
Aquest compromis es plasma en plans de carrera per als
empleats.

Etica: el respecte de la legislacié i 'honestedat ha de guiar
qualsevol actuacié empresarial.

Transparencia: difusié d’informacid.

Responsabilitat social: 'empresa es preocupa per millorar
el seu impacte en relacié amb les diferents parts interessa-
des o stakeholders (comunitat, clients...). En aquest sen-
tit, és comd entre les empreses d’eéxit que reverteixin a la
societat una part del benefici obtingut i que es preocupin
activament pel medi ambient.
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Prudeéncia financera

Les empreses d’exit es caracteritzen per tenir un model financer
en qué saposta per les finances conservadores, amb un creixe-
ment equilibrat i per una bona gestié dels actius aixi com una
proporcié adequada de capital i deute.

Una caracteristica comuna a la majoria d’empreses que perdu-
ren en el temps és que mantenen un nivell alt de capitalitzacid.
Es a dir, es tracta d’empreses que financen la major part de
les seves inversions amb aportacions dels accionistes 0 amb els
recursos generats per elles mateixes, és a dir, amb els benefi-
cis no repartits. Per tant, es tracta d’empreses conservadores en
temes de finances. Analitzant les empreses que estan tancant
0 que estan immerses en concursos de creditors s’observa que
en la majoria dels casos es tracta d’empreses molt descapita-
litzades. Es a dir, que funcionen amb aportacions insuficients
dels seus accionistes. Amb nivells excessius d’endeutament no
es pot funcionar amb normalitat. Lempresa ha de tenir una
estructura financera adequada per evitar que la geréncia perdi
concentraci6 en relacié amb el que realment és important: els
productes, els clients, els empleats...

El creixement equilibrat i la prudencia permeten fer més inver-
sions en époques de recessid, que és quan tot és més barat.

Models de negoci flexibles

Les empreses d’alt creixement compten amb un model de ne-
goci que els permet aconseguir els seus objectius i satisfer les
necessitats del client i de la resta de parts interessades (figura

2.9).
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Necessitat del client |

A 4 .

dea — |Model de negoci|

Proposta Model econdmic:

de valor Ingressos: clients, preu, terminis Empleats,
Inversié i finangament Proveidors,
H > Entorn...
: | Model financer: satisfets
= | Capital circulant: estocs, clients, prov.
E Inversié i finangament
: :
v A 4

Client | Benefici | —>| Liquidesa |\~

satisfet | Soci, accionista satisfet |

Figura 2.9. De la deteccié d’una necessitat a la satisfaccié del client i de les altres
parts interessades a través del model de negoci

Les empreses d’éxit es caracteritzen per un lideratge basat en la
diferenciacié d’alguna cosa que els clients valoren:

- Experi¢ncia del consumidor. S6n empreses que aconse-
gueixen que els clients percebin sensacions especials que
cap altre competidor ofereix.

- Imatge de marca. El prestigi de la marca, que justifica una
diferencia rellevant en el preu, és un gran element dife-
rencial en relacié als seus competidors. Sén empreses que
ofereixen productes amb més prestacions o de luxe i que
tenen clients disposats a pagar un preu més alt per aixo.

- Segment de mercat: Hi ha empreses que es diferencien
perque ofereixen productes per a segments de mercat que
no estan atesos per altres competidors.

Origen: Sén empreses valorades, sobretot, pel seu origen,
que pot ser un avantatge competitiu per disposar d’'una
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denominaci6 d’origen, o la proximitat a determinades ma-
teéries primeres o imatge d’una regié.

Innovacié continua de productes. El fet d'invertir molt
més que els seus competidors en innovacié fa que no la
puguin seguir i els clients perceben que aquesta empresa els
ofereix 'dltim que s'ha inventat.

Varietat de producte. Es tracta d’empreses que es diferen-
cien dels seus competidors a través d’un assortiment molt
més ampli de productes.

Producte personalitzat. Aquestes empreses ofereixen al cli-
ent la possibilitat d’intervenir en el disseny. Aquest fet li
déna un toc molt personal.

Costos. El lideratge en costos permet diferenciar-se a través
de preus de venda baixos.

Tecnologia. S6n empreses que aprofiten les noves tecnolo-
gies de la informacié i la comunicacié (TIC) per oferir ser-
veis (rapidesa...) que els competidors encara no ofereixen.

Rapidesa. La rapidesa en la innovacié i en la cadena de
subministrament pot ser, també, una font de diferenciacié.

Qualitat. La diferenciaci6 en qualitat permet terminis més
llargs de garantia dels productes i déna seguretat als clients.

Responsabilitat Social Corporativa. Sén organitzacions
molt apreciades pels seus clients per la contribucié social
que efectuen, entre altres motius.

Aquesta diferenciacié s'identifica com un avantatge competitiu
i lestratégia de 'empresa ha de permetre que 'empresa aconse-
gueixi que es tracti d’alguna cosa sostenible i que ajudi a acon-
seguir els seus objectius.
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Una vegada s'aconsegueix un model de negoci que funciona,
és fonamental que la innovacié el vagi adaptant als canvis que
es produeixen al mercat. Perd la innovacié no es produeix per
casualitat. Es imprescindible que la cultura de 'empresa estigui
enfocada cap a la innovacid, per a aixd es requereix promoure la
creativitat i no castigar les persones que assumeixen riscos. La re-
visié del model de negoci ha de permetre que 'empresa disposi
d’avantatges competitius. En uns casos, I'avantatge competitiu
ha de ser en costos. En altres ha de ser a través del disseny, la
marca, la qualitat o la diferenciacié. Hi ha empreses que aconse-
gueixen avantatges competitius amb els sistemes d’informacié.

La crisi econdomica genera situacions dificils per a moltes em-
preses, perd al mateix temps proporciona grans oportunitats.
Les empreses que aprofiten aquestes oportunitats normalment
es basen en la innovacié i en les finances conservadores (vegeu
figura 2.10). Lestrateégia financera conservadora els permet dis-
posar de recursos per efectuar compres a bon preu. D’altra ban-
da, compten amb models de negoci guanyadors i flexibles que
permeten innovar en processos i productes i aixi aconsegueixen
incrementar la seva quota de mercat. Les empreses que aposten
poc per aquests dos eixos (finances conservadores i innovaci)
son les que tenen més dificultats per evitar el concurs de credi-
tors i el tancament.

Menys innovacié Més innovacié

EXIT

Empreses que resisteixen a

Finances - Empreses amb finances solides i
pesar de la caiguda de les
conservadores : RN que estan augmentant molt les
vendes i beneficis, gracies a > S
s seves vendes i beneficis gracies a la
unes finances solides ) o >
innovacié en productes i processos
. 3 Empreses molt innovadores que
Finances FRACAS b >4
. generen moltes vendes, perd que
arriscades Empreses en concurs de

estan en perill perqué tenen una

creditors o en fallida base financera fragil

Figura 2.10. Classificacié de les empreses en relacié amb la seva estratégia finan-
cera i la seva politica d’innovaci6
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2.5.Conclusions

D’acord amb les evidéncies identificades en els diversos estudis
realitzats, es pot concloure que les empreses d’alt creixement
tenen diversos trets diferencials de tipus operatiu: 'aposta pels
recursos humans, per l'excel-léncia (innovacié, qualitat, inter-
nacionalitzacid, etc.) i per la flexibilitat.

A nivell estrategic, tenen una visié del negoci a llarg termini
que afavoreix I'adopcié d’estrategies financeres prudents. Un
aspecte que ha estat sorprenent es que operen en qualsevol sec-
tor.

Aquestes caracteristiques de visié a llarg termini, aposta per les
persones, flexibilitat i prudencia financera fa que siguin més
resistents en periodes de caiguda de l'activitat economica.
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&5 3.LA FASE POSTERIOR A LCALT CREI-
XEMENT

3.1.Introduccié

Un cop analitzat el perfil de les empreses d’alt creixement i els
factors que | afavoreixen, s’ha considerat rellevant investigar
que passa una vegada una empresa aconsegueix I'alt creixement.
En concret, s’ha estudiat 'evolucié fins a deu anys després del
moment en qué aquestes empreses havien estat considerades
com a d’alt creixement. Per realitzar 'estudi sha utilitzat de
nou la base de dades SABI. Ates que els comptes de les com-
panyies no apareixen en la base de dades fins passat gairebé un
any des del tancament de 'exercici, I'estudi, fet en 20091 2010,
sha realitzat amb els comptes anuals fins a 2007. D’aquesta
forma s’ha pogut analitzar I'evolucié posterior de les empreses
d’alt creixement.

3.2.Supervivencia de les empreses d’alt creixement

Les empreses d’alt creixement han sobreviscut en un percen-
tatge elevat i superior al de la mitjana de les empreses del pais.
Levolucié de les 254 empreses d’alt creixement de 1997 ha
estat molt dispar (veure figura 3.1):

-7 empreses, o sigui el 2,76% del total, segueixen generant
alts creixements deu anys després del moment en qué van ser
seleccionades com a d’alt creixement.

-183 empreses, que representen el 72,04% del total, tenen
una evolucié de vendes i d