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Introducció 

Davant qualsevol iniciativa empresarial o emprenedora és convenient ana-

litzar-ne la viabilitat tècnica i econòmica. En aquest sentit, i a fi de ser el 

màxim de rigorosos, cal elaborar un projecte a través d’una anàlisi sistemàti-

ca de la idea de negoci o projecte que podem acabar reflectint en un pla 

d’empresa.  

 

En un entorn competitiu i canviant com l’actual, on els riscos es multipli-

quen de manera exponencial, més que mai és necessari analitzar acurada-

ment un projecte empresarial. No obstant això, quan parlem de viabilitat, 

bàsicament pensem en la idea de negoci. Tot i que és ben cert que per a crear 

una empresa hi ha d’haver una idea, i seguidament un projecte, també ho és 

el fet que existeix una persona emprenedora o diverses que la identificaran i 

l’acabaran de definir fins a tirar-la endavant. Per tant, si posem en l’eix prin-

cipal d’una activitat la persona o l’equip de persones que la promouen i 

l’executen, és tant o més important analitzar la viabilitat del perfil emprene-

dor amb el mateix rigor que dediquem a la missió, la visió, l’estratègia o la 

inversió, entre altres elements clau del projecte. 

 

El camí emprenedor és complex, i per això requereix que disposem d’un 

entorn, una situació personal i un conjunt de competències òptimes. Els 

factors de l’entorn o estructurals són externs a la persona i poden constituir 

una amenaça o una oportunitat. Encara que només es milloren mitjançant 

decisions polítiques i/o canvis econòmics, cal identificar-los abans de posar 

en funcionament el nostre projecte, per tal d’aplicar mesures correctores o 

potenciar els efectes positius, si cal. Quan parlem de factors personals, ens 

referim a les característiques i/o situació de cada persona. A diferència dels 

factors estructurals, aquests es milloren amb aprenentatges i experiències, 

recursos socials i accions d’assessorament.  

 

Finalment, els factors competencials estan formats pel conjunt de coneixe-

ments, habilitats, aptituds i actituds que una persona disposa per desenvo-

lupar una activitat de manera òptima.  

 

Són recursos que adquirim a través de la formació, l’experiència professional 

o empresarial, l’experiència de vida i en general, les posem en joc en cada 

situació que vivim, ja sigui en àmbits formals o informals. 

 

Així doncs, per tal de tenir un perfil emprenedor que vetlli per la viabilitat 

d’un projecte, cal disposar d’un conjunt de competències, i en aquest sentit, 

és necessari que la persona emprenedora dugui a terme un procés que li 
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permeti identificar el seu propi capital competencial i engegar un pla de 

millora.  

 

Aquest mòdul pretén oferir un marc teòric i metodològic a les persones que 

vulguin engegar una iniciativa emprenedora, a partir d’un procés i unes 

eines que els permetran avaluar les seves competències, o sigui, el conjunt 

integrat de coneixements, habilitats, aptituds i actituds necessaris per a cre-

ar, consolidar i fer créixer un projecte. D’altra banda, també els permetran 

ajudar a analitzar tot un conjunt de factors, personals i estructurals, que 

afecten de manera positiva i/o negativa un projecte emprenedor o empresa-

rial. 
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1. Emprendre en clau de competències 

1.1. El perfil emprenedor: l’eix central d’una iniciativa 

 

Tal com hem apuntat en la presentació, en aquest treball considerem que 

l’eix central d’un projecte emprenedor és la persona o les persones que el 

promouen i el tiren endavant. 

 

Després de fer diferents estudis1 en el camp de l’emprenedoria i haver analit-

zat prop d’un miler d’iniciatives emprenedores i projectes consolidats, po-

dem afirmar que la viabilitat d’un projecte s’explica majoritàriament per tots 

els factors que defineixen el perfil d’una persona emprenedora (vegeu la 

taula 1). 

 

Anomenem factors d’emprenabilitat els factors que influeixen en la viabili-

tat d’un projecte i que depenen del perfil de la persona que l’engega, així 

com de totes les persones que compartiran el projecte, directament i indirec-

tament. 

 

 
 

Taula 1. Taula de factors de viabilitat d’un projecte emprenedor 

 

En el quadre apareixen dues columnes. En la primera, hi ha reflectit el con-

junt de factors que determinen el perfil emprenedor: factors estructurals, 

factors personals i factors competencials (vegeu la taula 2). 

 

En la segona, hi apareixen els elements que considerem factors clau de la 

viabilitat del projecte, relacionats amb la idea: la creativitat i la innovació, 

l’estratègia i els recursos estratègics.  

 

Tot i que més endavant expliquem i desenvolupem amb més detall les im-

plicacions d’aquests elements (concretament, en el capítol 4, dedicat al pro-

1 Zaragoza i Torres (2009). 
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cés d’emprendre en clau de competències), d’entrada, podem dir que exis-

teix una estreta relació entre els elements clau de la idea de negoci i les 

competències necessàries per a definir i desenvolupar aquests elements.  

 

Dit això, demostrarem que la viabilitat d’un projecte emprenedor depèn 

molt més dels factors d’emprenabilitat, que no pas de la idea inicial que 

volem desenvolupar. 

 

 

1.2 Factors d’emprenabilitat 

 

Quant als diferents tipus de factors, d’una banda, tenim els que considerem 

intrínsecs o interns al perfil de la persona emprenedora, com són els factors 

personals i els factors competencials. De l’altra, trobem els que considerem 

factors extrínsecs o externs a la persona: els factors estructurals (vegeu la 

taula 2). 

 

 
 

Taula 2. Taula de factors d’emprenabilitat 

 

En el grup dels factors interns o intrínsecs a l’individu, considerem factors 

personals totes les característiques que defineixen la situació personal de 

l’emprenedor. 

 

Per exemple, la trajectòria professional i/o empresarial que haguem seguit al 

llarg de la nostra vida ens permetrà, per una banda, adquirir un determinat 

capital competencial i alhora construir una imatge professional més o menys 

realista i/o positiva. Tant el capital competencial com la imatge que projec-
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tem com a professionals ens donaran l’oportunitat de disposar d’un grau 

més elevat de presència i visibilitat en l’entorn, l’activitat o àmbit de conei-

xement on vulguem operar, i augmentarà la viabilitat del nostre projecte 

futur. 

 

Es pot donar el cas que siguem presents en un àmbit però, en canvi, no hi 

siguem visibles, fet que dificulta que les persones de l’entorn (futurs clients, 

col·laboradors, etc.) reconeguin la nostra feina i, de retruc, també dificultarà 

el reconeixement dels projectes que engeguem més endavant.  

 

Però també ens trobem que, a banda de la visibilitat, si no som presents en 

els àmbits professionals o empresarials que ens interessen pel nostre projec-

te, tindrem limitat l’accés a la informació i al coneixement, i també a deter-

minats recursos estratègics. A més a més, aquesta poca presència esdevé una 

barrera per a desenvolupar les funcions o exercir les activitats amb responsa-

bilitats que ens permetrien adquirir i/o millorar algunes de les capacitats i 

competències necessàries per a garantir la viabilitat de la nostra iniciativa. 

 

Per exemple, si no hem exercit una activitat amb cert nivell de responsabili-

tat i no hem gestionat un volum determinat de recursos, tindrem més difi-

cultats a l’hora de gestionar la nostra pròpia empresa. 

 

Tal com s’ha mostrat en la taula 2, hi ha altres factors personals que influei-

xen en la viabilitat del projecte professional i/o empresarial d’una persona. 

Ens referim a l’edat, la situació socioeconòmica, el nivell sociocultural, la 

xarxa social (personal, professional, familiar, etc.) que haguem estat capaços 

de construir, la situació familiar i el rol que exercim dins la família, l’estat de 

salut, si tenim algun tipus de discapacitat i quin nivell, i la procedència ètni-

ca, entre d’altres. 

 

Alguns d’aquests factors personals poden esdevenir una barrera per al nostre 

projecte si no els identifiquem ni hi posem mesures correctores abans 

d’engegar l’activitat. 

 

El segon grup de factors de caràcter intern i que configuren el perfil empre-

nedor són els factors competencials, formats pel conjunt de coneixements, 

habilitats, aptituds i actituds de què una persona disposa per a realitzar una 

activitat de manera òptima. En el capítol 2, on s’exposa el procés d’avaluació 

competencial, desenvoluparem extensament aquest conjunt de factors i 

proposarem un model que permeti identificar i millorar el nostre capital 

competencial. 

 

Pel que fa al grup de factors estructurals, externs o extrínsecs a la persona, 

poden arribar a constituir una amenaça o una oportunitat per a la creació, 

creixement i consolidació d’un projecte empresarial.  
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Aquests factors de caràcter més estructural, com poden ser la conjuntura 

econòmica, l’accés al finançament, l’existència i el tipus d’infraestructures o 

polítiques tant econòmiques com socials, etc., només es milloren mitjançant 

decisions polítiques i/o canvis econòmics.  

 

Encara que siguin factors que no podem canviar mitjançant accions indivi-

duals, abans de posar en marxa una iniciativa emprenedora o activitat eco-

nòmica és necessari identificar-los, posar mesures correctores a les limitaci-

ons que ens suposen i potenciar els efectes positius que tinguin sobre el 

nostre projecte. En moltes ocasions, quan els factors externs representen una 

limitació al projecte, la millor mesura correctora és cercar un entorn emoci-

onal que ens doni suport, i d’aquesta manera puguem millorar els factors 

personals i competencials que es veuen perjudicats pel mateix factor extern. 

 

 

1.3 Anàlisi de la idea, en clau de competències 

 

La realitat empresarial està farcida de casos en els quals la persona emprene-

dora disposava d’una idea aparentment viable tècnicament i econòmica-

ment, però, en canvi, els seus promotors no van ser capaços de tirar-la enda-

vant.  

 

Generalment les causes que s’atribueixen al fracàs d’aquests projectes són les 

que estarien més relacionades amb factors personals o estructurals, sobretot 

de naturalesa econòmica com, per exemple, no disposar dels recursos eco-

nòmics necessaris o l’efecte d’una conjuntura econòmica desfavorable, res-

pectivament. D’altra banda, però, si analitzéssim detingudament tot el con-

junt dels factors que hi han influït, comprovaríem que hi ha una sèrie de 

factors personals –que no tenen a veure amb la situació econòmica indivi-

dual– i competencials, que també poden haver suposat una barrera o limita-

ció decisiva al projecte.  

 

Contràriament, també podem trobar-nos amb persones que tenen una idea 

inicial que no representa, a priori, una excel·lent oportunitat de negoci, però 

que, no obstant això, aquest fet no hagi estat un impediment perquè els 

promotors l’hagin convertit en un projecte viable a mitjà i a llarg termini. 

També trobem situacions en què una mateixa idea, en mans de diferents 

emprenedors, ha pres una dimensió i característiques molt diferents, i inclús, 

una ha resultat un cas d’èxit i l’altra, de fracàs empresarial. 

 

 

Tal com hem apuntat en la taula 1, sobre els factors de viabilitat d’un projec-

te empresarial, hi ha una sèrie d’elements que creiem que constitueixen els 

pilars d’un projecte i que encara que estan relacionats amb la idea del pro-

jecte o de negoci, depenen de característiques personals o del nivell i tipus 

de competències que els promotors posen en joc per desenvolupar-la. 
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La creativitat i la innovació són dos elements que no es troben en el produc-

te o en l’objecte que considerem creatiu i innovador per se, sinó que el nivell 

creatiu i innovador amb què es materialitzi una idea, un producte o qualse-

vol altre element del projecte dependrà de la capacitat de la persona empre-

nedora, és a dir, de les seves competències i factors personals. 

 

En lloc de parlar de productes, processos, serveis o projectes innovadors, 

hauríem de parlar de la capacitat que tenen les persones per a materialitzar-

los de forma creativa i innovadora. Així doncs, aquesta capacitat es podrà 

potenciar mitjançant un pla de millora competencial que s’elaborarà a partir 

d’una avaluació sistemàtica de les competències emprenedores. 

 

Pel que fa al tipus d’estratègia adoptada per a materialitzar una idea de ne-

goci, passa el mateix. Encara que hi ha una àmplia bibliografia sobre estratè-

gia empresarial en què diferents autors2 han definit un marc teòric i han 

classificat els principals tipus d’estratègies que hi ha en el món de l’empresa, 

cada persona emprenedora escollirà una alternativa o una altra en funció de 

la seva visió estratègica, de la capacitat que tingui d’analitzar, d’identificar i 

diagnosticar el context i l’entorn, i també d’adaptar i executar la millor es-

tratègia per al seu negoci. A més, totes aquestes habilitats i aptituds 

s’alimentaran d’altres competències com la comunicació, les relacions inter-

personals, la planificació i organització, entre moltes altres. 

 

Finalment, els recursos estratègics serien els que són clau per a iniciar i sos-

tenir el projecte a llarg termini. Generalment, creiem que el recurs més im-

portant per a tirar endavant un projecte són els diners que necessitem inver-

tir a l’inici. 

 

Efectivament, entre els recursos clau trobem els recursos econòmics i els 

recursos materials. Tanmateix, en aquest nou paradigma econòmic, prenen 

una especial –i fins i tot més– rellevància altres tipus de recursos com la in-

formació, el coneixement i les xarxes socials. Aquestes últimes constitueixen 

la principal font de les dues primeres.  

 

En l’era del coneixement, el principal recurs per a tirar endavant un projecte 

ja no són ni les matèries primeres ni el capital, sinó que, precisament, el 

constitueix el talent o coneixement que aporten les persones. Ja no és es-

trany trobar iniciatives que han nascut amb molts menys recursos que els 

negocis tradicionals i amb molt més potencial de creixement que aquests 

últims. Les TIC i la globalització de l’economia han estat dos fenòmens deci-

sius per a fer-ho possible. 

 

Si considerem que totes les persones que estan relacionades amb el projecte 

aporten el seu coneixement com un recurs per a desenvolupar l’activitat de 

l’empresa, hi inclouríem des de l’equip humà, que treballarà internament a 

2 M. E. Porter (2009). Ser 
competitivo. Madrid: 
Deusto. 

http://www.casadellibro.com/libros-ebooks/michael-e-porter/62278
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l’empresa, fins a totes les persones susceptibles d’aportar aquest recurs valu-

ós: col·laboradors, proveïdors, clientela, etc.  

 

Per exemple, la figura del gestor de comunitats virtuals (community mana-

ger) neix de la necessitat que tenen les empreses de conèixer l’opinió, així 

com les necessitats, de la clientela, amb l’objectiu d’aconseguir, mitjançant 

la dinamització de fòrums i xats, que aquesta participi en la definició del 

servei i/o producte. En aquest sentit, el mateix client es converteix en un 

proveïdor de coneixement.  

 

En aquest nou paradigma, si volem aprofitar tot el coneixement possible, 

hem de deixar enrere les estructures d’empresa verticals, per adoptar models 

que estiguin formats per organitzacions que treballin en xarxa entre elles, el 

que s’anomena empresa xarxa. 3 

 

En resum, si tenim en compte que el desenvolupament dels elements clau de 

la idea de negoci depèn de les competències i factors de la persona que té la 

iniciativa, el percentatge que explicaria la viabilitat d’una empresa correspo-

nent al perfil emprenedor és molt superior que la mateixa idea.  

 

Aquest enfocament trencaria una creença que molts emprenedors encara 

comparteixen quan eviten explicar la idea per por que algú altre la copiï. Si 

estem d’acord amb tot allò que hem plantejat fins aquí, diríem que ens po-

den copiar la idea però no la manera de desenvolupar-la, ja que no hi ha 

dues persones iguals, i molt menys dos equips iguals. 

 

D’altra banda, aquesta creença porta més inconvenients que avantatges. 

D’entrada, és la principal limitació a l’hora de construir una xarxa sòlida, on 

es comparteixi el coneixement, comptant amb diferents persones 

col·laboradores. També és una barrera a l’hora de definir una estratègia que 

impliqui haver investigat i haver-se relacionat amb el nombre més elevat 

possible d’agents (proveïdors, clientela, institucions, grups d’interès, etc.). 

 

Finalment, la creença que ens porta a mantenir en secret la nostra idea de 

negoci per por que la copiïn és una barrera per a crear i innovar, ja que 

aquestes dues capacitats es veuen incrementades amb el treball en equip. 

Quan posem a funcionar l’òrgan més potent que existeix, el cervell 

col·lectiu, els resultats són molt millors que els que s’obtenen amb la capaci-

tat d’un únic cervell individual. 

 

1.4 Les bases d’un projecte emprenedor 

 

En els dos punts anteriors s’han exposat tot el conjunt de factors i elements 

que determinen la viabilitat d’un projecte o iniciativa emprenedora. Hem 

vist que els factors d’emprenabilitat són els que formen part del perfil em-

El gestor de comunitats 
virtuals.. 

... és el professional que 
s’encarrega de construir, fer 
créixer, gestionar i dinamitzar 
comunitats en línia (online) al 
voltant d’una marca. 
(Definició extreta dels mapes 
ocupacionals elaborats per 
l’Ajuntament de Sant Feliu de 
Llobregat amb el suport de la 
Diputació de Barcelona, 
durant l’any 2010.) 

3Vilaseca i Torrent (2010). 
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prenedor, i aquest acaba determinant la viabilitat tècnica i econòmica de la 

idea de negoci, a través de la definició de tres elements que considerem pi-

lars d’aquesta idea: la creativitat i la innovació, l’estratègia i els recursos es-

tratègics. 

 

Tenint en compte la notable rellevància del perfil emprenedor en la viabili-

tat de qualsevol tipus d’iniciativa, podem dir que, qualsevol persona empre-

nedora, abans d’engegar un procés d’aquest tipus, hauria de definir prèvia-

ment una sèrie d’elements que constitueixen allò que anomenem les bases 

d’un projecte empresarial (vegeu la figura 1).  

 

El fet que nosaltres siguem els protagonistes de tot el procés implica saber 

què volem aconseguir amb aquesta iniciativa; què ens trobarem pel camí –en 

termes d’amenaces i oportunitats–; quins factors ens influenciaran i de quins 

recursos podem disposar –personals i competencials– en el trajecte; quins 

recursos necessitaríem tenir per a garantir l’èxit del procés; i què estarem 

disposats a posar en joc per a obtenir els recursos que ens manquen –en ter-

mes de temps, diners, xarxa de relacions, etc.  

 

Definir les bases del nostre projecte representa donar una resposta a totes 

aquestes preguntes, tan propera a la realitat com sigui possible, i inclou ha-

ver fixat prèviament tots els objectius que volem assolir amb la iniciativa 

que volem engegar. 

 

Hi ha moltes persones que fa molts anys que gestionen la seva pròpia em-

presa i no han definit mai la base del seu projecte. L’experiència demostra 

que quan ho fan per primera vegada, descobreixen alguns factors que repre-

senten dificultats o barreres a l’hora de consolidar-se i créixer i que, en un 

primer moment, havien atribuït a la idea de negoci o al projecte però que en 

realitat l’origen és de base, o sigui, dels elements que veurem a continuació.  

En darrer terme, és l’única manera que tenim per a alinear les nostres expec-

tatives amb la realitat. Si no ens fem aquestes preguntes i tampoc hi cer-

quem una resposta adequada, quan no assolim els objectius proposats, no 

sabrem què ha fallat en el procés i tampoc el podrem millorar per tornar a 

intentar assolir els mateixos objectius o fixar-ne de nous.  

 

Al llarg dels anys, i després d’haver acompanyat un gran nombre de perso-

nes emprenedores i empresàries, hem arribat a la conclusió que, sense aques-

ta base, el projecte emprenedor no se sosté, encara que disposem d’uns fac-

tors d’emprenabilitat molt favorables i alhora disposem d’una excel·lent idea 

de negoci tècnicament i econòmicament viable. 

 

A continuació es mostra un quadre resum amb els principals pilars o bases 

que formen el projecte, i seguidament es desenvolupa cadascun: 

 



© CC-BY-NC-ND • Competències emprenedores 14 Competències emprenedores. El perfil de l'emprenedor 

 

 

 

Figura 1. Bases d’un projecte empresarial 

  

BASE 1. QUÈ VULL? 

En primer lloc, hauríem d’iniciar el camí emprenedor partint d’una motiva-

ció, definida de manera clara i concreta. En aquest context hem d’entendre 

la motivació com el motiu que tenim per a tirar endavant un projecte em-

prenedor; dit d’una altra manera: ens hauríem de preguntar per què volem 

crear una empresa? Si ja la tenim creada, la pregunta es pot formular de la 

manera següent: per què volem continuar amb la nostra empresa? 

 

Sigui quin sigui aquest motiu, haurà de ser prou fort per a fer tot aquest camí 

emprenedor que, com veurem en el capítol 3 (“Emprendre en clau de com-

petències”), és complex, llarg i es produeix en un entorn canviant i molt 

competitiu, farcit d’amenaces però també d’oportunitats per descobrir. Per 

assolir els nostres objectius a llarg termini, tal com explica l’empresària Pilar 

Almagro, “és molt important anar a l’origen d’allò que ens fa il·lusió”, tot i 

que al llarg de la vida les nostres motivacions canviïn i nosaltres amb elles, 

com a part del procés d’aprenentatge. 

 

Tot i que la motivació és molt personal i és un tema complex de tractar, en 

la mesura que té a veure amb el comportament humà, l’experiència amb els 

projectes referenciats en aquest manual, en els quals han participat un gran 
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nombre de persones emprenedores i empresàries, reflecteix que és important 

que el motiu compleixi tres principis molt bàsics, però decisius, per a la via-

bilitat del projecte: 

 

 Ha d’estar identificada i definida de manera clara i concreta, i així 

superar totes les dificultats amb què ens trobarem.  

 Ha d’estar suficientment i correctament contrastada amb la realitat. 

 Ha de permetre la coherència entre diferents objectius, o sigui entre allò 

que volem empresarialment, personalment i professionalment. 

 

Respecte al primer principi, és important que encara que la nostra motivació 

tingui diferents ingredients, en puguem identificar un que esdevingui l’eix 

principal de la nostra iniciativa, que en sigui el motor. Aquest serà 

l’ingredient al qual ens aferrarem quan passem per dificultats que ens empe-

nyin a llençar la tovallola i ens pressionin a reconsiderar els beneficis que 

ens aportava inicialment aquell primer motiu. 

 

Respecte al segon principi, podríem posar nombrosos exemples de persones 

que, empeses per una determinada motivació, van desistir del seu projecte 

quan es van adonar que allò que pensaven no es corresponia amb allò que 

passava a la realitat. Quan decidim crear una empresa, hem de tenir en 

compte que comportarà una sèrie d’avantatges, però també d’inconvenients 

respecte d’altres alternatives que tenim per a ocupar-nos com, per exemple, 

la de treballar per compte aliè.  

 

Davant dels inconvenients que pot comportar la nostra motivació, lluny de 

desanimar-nos, hauríem de contrastar-la amb la realitat i posar-hi mesures 

correctores. De la mateixa manera que fem una investigació del mercat per 

analitzar i identificar la intenció real de compra de la nostra futura clientela 

o per conèixer-ne millor les necessitats i la manera com les cobreixen, també 

hauríem de realitzar tot el procés de definició de les bases del nostre projecte 

de la manera més vivencial possible. O sigui, investigant quina és la situació 

real que viuen les persones emprenedores i empresàries del nostre entorn. 

 

Això implica relacionar-se amb moltes persones que han passat pel mateix 

procés o per un procés similar i altres persones que estan relacionades amb el 

sector, àmbit de coneixement, etc. Només així descobrirem els factors o ele-

ments que no surten en la bibliografia i podrem validar la nostra motivació 

amb la realitat. 

 

BASE 2. EN QUIN CONTEXT EM SITUO? 

 

Per a conèixer allò què ens motiva, cal analitzar els nostres interessos, que 

són els que ens conduiran als nostres objectius a llarg termini. Un primer pas 

és conèixer en profunditat l’entorn, tant el macroentorn, anomenat entorn 

PESTEL (entorn polític, econòmic, sociocultural, tecnològic, ecològic i legal), 
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com el microentorn, analitzant tots els actors que hi intervenen (consumi-

dors, proveïdors, grups d’interès, institucions financeres i governamentals, 

etc.). 

 

Aquesta fase d’anàlisi de l’entorn ens permet identificar noves oportunitats 

empresarials, així com les amenaces a què haurem de fer front. També ens 

permetrà conèixer els factor personals i competencials que ens calen per a 

apropar-nos a un determinat perfil emprenedor que ens possibiliti desenvo-

lupar una activitat econòmica concreta de manera òptima. 

 

En aquest primer estadi no estem analitzant l’entorn amb l’objectiu de fer 

una anàlisi de mercat de la nostra idea de negoci, sinó que ho fem per tenir-

ne una visió general i identificar els factors que poden ser una amenaça o 

una oportunitat en funció dels nostres factors personals i competencials. 

 

A tall d’exemple, la crisi econòmica afecta tota la societat en conjunt, i de 

retruc, ens afectarà independentment del negoci que projectem. No obstant 

això, en primer lloc, no ens afecta de la mateixa manera a cadascú individu-

alment. Dependrà del nostre poder adquisitiu, de la situació familiar, de la 

nostra trajectòria professional i formativa, i també de la capacitat que tin-

guem de cercar alternatives creatives i innovadores a les dificultats, entre 

d’altres. 

 

D’altra banda, una crisi implica canvi i en aquest sentit, significa que els 

hàbits de consum del conjunt de la societat variaran i per a molts tipus de 

negoci la crisi, més que un factor negatiu, serà una avantatge (pensem, per 

exemple, en els outlets o les marques blanques). En aquest sentit, pot ser que 

tenint en compte els nostres factors personals i competencials, la crisi sigui 

una oportunitat per a desenvolupar amb èxit el nostre projecte. 

 

Sigui com sigui, a l’hora de fixar els nostres objectius, hem de tenir en comp-

te que un entorn tan canviant i competitiu com l’actual exigeix disposar 

d’una situació personal que no sigui una barrera insalvable per al nostre 

projecte. Per això és molt important identificar aquests factors externs limi-

tadors i posar-hi mesures correctores, a mitjà, curt o llarg termini. 

 

També caldrà disposar d’un conjunt de competències, o sigui, un conjunt 

integrat de coneixements, habilitats, aptituds i actituds necessaris per a 

l’acompliment d’una activitat professional o empresarial, donades unes de-

terminades exigències de l’entorn. 

 

El fet de tirar endavant una iniciativa sense analitzar-ne el macroentorn i 

veure de quina manera ens influirà tenint en compte els nostres factors per-

sonals i competencials és un risc que avui en dia no podem ignorar, inde-

pendentment que el nostre àmbit d’actuació sigui local o de les característi-

ques de la nostra iniciativa. 
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Aquest apartat ha estat ignorat per moltes persones emprenedores al llarg del 

temps, i és per aquest motiu que quan s’han vist afectades per la crisi sense 

haver identificat prèviament cap indici del que passaria, no han tingut mar-

ge de maniobra per a rectificar-ne o redefinir-ne l’estratègia. 

 

BASE 3. QUÈ TINC? 

 

Quan situem la persona com a eix central d’un projecte empresarial prenen 

especial rellevància tots els factors que en configuren el perfil. D’aquesta 

manera, i tal com hem exposat fins ara (vegeu la taula 2), la viabilitat d’una 

iniciativa dependrà, principalment, de factors personals i factors competen-

cials, i els factors estructurals ens afectaran de manera diferent en funció dels 

primers.  

 

Per tant, abans de tirar endavant una iniciativa, és de cabdal importància 

identificar quina és la nostra situació personal, així com els recursos de què 

disposem per a desenvolupar el nostre projecte, és a dir, el nostre capital 

competencial.  

 

També és important identificar tots els factors externs que suposen una bar-

rera a causa dels nostres factors personals, amb l’objectiu de posar-hi mesu-

res correctores. Com veurem en el capítol 2 (“Avaluació competencial”), la 

majoria de factors estructurals i personals que representen una barrera o 

amenaça al nostre camí emprenedor es poden millorar amb les competènci-

es que siguem capaços de posar en joc en cada situació que vivim. Però per-

què això sigui possible, és condició necessària identificar-los i prendre cons-

ciència de la manera en què ens influeixen, des del moment inicial de la 

iniciativa. 

 

BASE 4. QUÈ NECESSITO? 

 

Per a tirar endavant una iniciativa emprenedora i desenvolupar totes les 

activitats que requereix cada una de les fases que completen tot el procés 

emprenedor, ens cal disposar d’un conjunt de competències. 

 

Però quines són aquestes competències emprenedores? O dit d’una altra 

manera, quin és el mapa competencial d’una persona emprenedora? En el 

proper capítol proposarem un perfil emprenedor de referència, i definirem 

un mapa competencial emprenedor per tal que ens ajudi a assolir els nostres 

objectius empresarials. 

 

El fet de no disposar d’un determinat perfil emprenedor no ha estat mai un 

impediment per a tirar endavant una iniciativa, tal com pot suposar per a 

una persona que vulgui optar a un lloc de treball, el fet de no disposar del 

perfil professional requerit. No obstant això, el poc encaix entre el nostre 
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capital competencial i el mapa competencial de la persona emprenedora de 

referència pot suposar una elevada probabilitat de fracàs. 

 

Així ho demostra l’elevada taxa de mortalitat empresarial que es viu a Espa-

nya al llarg de les dècades i, alhora, les dificultats que tenen moltes persones 

empresàries a consolidar-ne l’activitat i seguir creixent. Aquesta tendència es 

manté estable al llarg de les dècades, independentment de la conjuntura 

econòmica.  

 

Tanmateix, encara són moltes les persones que atribueixen el seu fracàs em-

presarial o la inviabilitat de les seves empreses a factors de caràcter purament 

econòmic o conjuntural. 

 

Un cop haurem identificat el nostre capital competencial i l’haurem compa-

rat amb el perfil emprenedor de referència proposat, podrem identificar les 

competències que necessitem millorar i/o adquirir i estarem en disposició de 

dissenyar i executar el nostre pla de millora competencial.  

 

Tot i la recomanació de seguir aquest procés d’avaluació competencial, el fet 

de no disposar d’un determinat perfil emprenedor no serà mai un impedi-

ment per a posar en funcionament la nostra empresa. Allò que podem afir-

mar, sense por d’equivocar-nos, és que com més adequat sigui el nostre per-

fil emprenedor i disposem d’un nombre més elevat de competències per a 

emprendre, més elevada serà la probabilitat d’èxit del nostre projecte. 

 

BASE 5. QUÈ ESTIC DISPOSAT A POSAR EN JOC? 

 

El camí emprenedor requereix invertir temps i recursos, tant de manera di-

recta com en termes de cost d’oportunitat; o sigui, els ingressos que deixem 

de percebre de les activitats que no realitzem per dedicar-nos al projecte. 

 

Tal com veurem més endavant, tot el procés emprenedor –elaborar un pro-

jecte empresarial, posar-lo en funcionament, consolidar-lo i fer-lo créixer– és 

llarg i complex i suposa adquirir i millorar contínuament les nostres compe-

tències. Alhora, el context o entorn on volem tirar endavant el nostre pro-

jecte comporta una sèrie d’amenaces que complica aquest procés. 

 

Precisament, per la durada i dificultat que pot representar tirar endavant una 

iniciativa, recomanem que tot el camí es visqui com un autèntic procés 

d’aprenentatge; investigant, experimentant, formant-nos, entrenant habili-

tats i aptituds, i revisant totes les creences que són limitadores i que soste-

nen alguns dels comportaments i actituds que no ens deixen avançar.  

 

Hem de tenir en compte que a l’hora de valorar els resultats que obtindrem, 

és important cercar la coherència entre les nostres expectatives i les exigèn-

cies reals del procés emprenedor. Així doncs, com més concret sigui el temps 



© CC-BY-NC-ND • Competències emprenedores 19 Competències emprenedores. El perfil de l'emprenedor 

 

i els recursos que estem disposats a posar en joc en aquest procés, posterior-

ment, podrem identificar i valorar millor els motius i factors que explicaran 

aquests resultats. 

 

En aquesta base hi tenen un paper molt important algunes de les competèn-

cies que veurem amb més detall en el proper capítol com, per exemple, la 

disposició a l’aprenentatge. Per això és tan important viure tot el procés amb 

una determinada actitud, concretament, la que està més vinculada amb una 

creença sustentada per un conjunt de valors socioculturals: la cultura de 

l’esforç.  

 

La nostra capacitat d’esforç i disposició a l’aprenentatge es reflectirà en el 

temps i la dedicació que invertim en el projecte, tant pel que fa a les activi-

tats que ens motiven més, com a l’adquisició i millora de les competències 

que ens exigeix el perfil emprenedor òptim, malgrat que no hi tenim un 

interès especial.  

 

El cas més exemplificador el trobem en la persona emprenedora que està 

molt motivada per a desenvolupar l’activitat objecte del seu projecte, la que 

està més directament relacionada amb la seva professió i, en canvi, no està 

gens interessada a adquirir els coneixements necessaris per a definir i execu-

tar la direcció estratègica o la gestió de la seva empresa.  

 

A banda de les competències i dels nostres factors personals, invertirem més 

o menys temps i recursos en funció de la resposta que haguem donat a “què 

volem?”. O sigui, en funció de la naturalesa dels interessos i de la motivació 

de què hem parlat al principi, com a primera base o pilar del nostre projecte. 

Com més concret i clar sigui el motiu que ens empeny a tirar endavant la 

nostra iniciativa, més elevat serà l’esforç i la predisposició per a afrontar tot 

aquest camí d’ aprenentatge. 

 

Davant dels casos analitzats, observem que un dels factors que juguen més 

en contra de les persones emprenedores és el fet d’emprendre motivades per 

la necessitat de cercar una feina. En les situacions que s’emprèn per necessi-

tat i no per oportunitat, quan apareix la primera dificultat o amenaça greu 

per al projecte –en la fase d’anàlisi, de posada en marxa o de consolidació–, 

els emprenedors acaben abandonant el projecte. Moltes vegades aquest 

moment coincideix amb l’arribada d’una oferta laboral que els garanteix més 

estabilitat econòmica. 

 

FIXAR OBJECTIUS: LA COHERÈNCIA 

 

Un cop contrastada la nostra motivació i les nostres expectatives amb les 

exigències reals del context i un cop concretat el temps, els recursos, etc. que 

estem disposats a posar en joc per a fer tot el procés emprenedor, estarem en 

disposició de confirmar els objectius empresarials, a curt, mitjà i llarg termi-
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ni. El darrer pas, abans de començar el camí, serà elaborar un pla de treball 

per assolir-los. Aquest pla de treball haurà d’incloure: 

 

 Activitats que s’han de realitzar (per tal de definir totes les bases del 

projecte empresarial).  

 Objectius del treball que s’ha de realitzar en cada base (concretant 

les fites que s’han d’assolir). 

 Passos i accions que s’han de realitzar en cada activitat (informar-se, 

formar-se, visitar empresaris, contactar amb persones expertes, etc.) 

 Calendari (de les activitats i dels passos i accions per a completar 

cada activitat). 

 Recursos propis i externs necessaris (temps, diners, competències, 

recursos socials i de suport, contactes, etc.). 

 Indicadors de resultats (quan i de quina manera es verificarà que 

l’objectiu s’ha assolit). 

 

Es tracta de tenir un full de ruta amb unes bases sòlides que ens ajudi a fer 

tot el camí emprenedor i a assolir els nostres objectius, tenint en compte que 

la millor garantia d’èxit és estar enfocats cap a l’aprenentatge continu. 

 

Per acabar, la coherència entre els objectius empresarials, personals i profes-

sionals és bàsica per a garantir la viabilitat del nostre projecte empresarial i, 

en definitiva, per al nostre projecte de vida.  
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2. Avaluació de competències emprenedores 

 

En aquest capítol descriurem un procés sistemàtic, a través del qual una 

persona pot identificar, millorar i/o adquirir les competències emprenedores 

necessàries per a crear, consolidar i fer créixer un projecte emprenedor. 

 

Hem dividit tot el procés d’avaluació competencial en diferents fases (vegeu 

la figura 2), tal com resumim a continuació: 

 

1) Entendre el concepte de competència: amb l’objectiu de facilitar la identi-

ficació de les competències, en primer lloc, cal entendre quin és el significat 

de ser una persona competent a l’hora de desenvolupar un projecte empre-

nedor i, en segon lloc, proposarem una definició per a cada un dels diferents 

coneixements, habilitats, aptituds i actituds i especificarem tots els elements 

que les integren. 

 

2) Obtenir el propi capital competencial: amb l’objectiu d’identificar les 

competències que posem en joc i el seu nivell, en cada situació i en tots els 

àmbits, cal que disposem d’una metodologia, d’un sistema i d’unes eines i 

recursos adequats.  

 

3) Conèixer el perfil emprenedor de referència: amb l’objectiu de crear, con-

solidar i fer créixer el nostre projecte emprenedor amb èxit, necessitarem 

saber quin és el mapa competencial, o sigui, el conjunt de competències 

descrites en el primer pas més òptim. 

 

4) Dissenyar un pla de millora competencial: amb l’objectiu d’adquirir i 

millorar les competències que hem identificat en el perfil emprenedor de 

referència, haurem de definir una sèrie d’accions concretes que ens permetin 

entrenar aquestes competències. El pla de millora també inclou les accions 

que tracten de posar mesures correctores als factors personals i estructurals 

que són una barrera a la viabilitat del nostre projecte. 

 

 

 

  



© CC-BY-NC-ND • Competències emprenedores 22 Competències emprenedores. El perfil de l'emprenedor 

 

 
 

Figura 2. Fases d’un procés d’avaluació competencial 

 

  

2.1. El concepte de competència emprenedora 

 

2.1.1 Introducció al marc teòric: la competència professional 

 

En l’actualitat trobem diferents definicions del concepte de competència, 

així com dels models i classificacions per a treballar-les. Aquesta realitat evi-

dencia una manca d’homogeneïtat en l’enfocament, i també una manca de 

consens, sobretot a causa de la inexistència d’un organisme que n’hagi regu-

lat formalment el concepte. 

 

Alguns experts vinculen les competències a trets de la personalitat, d’altres 

consideren que són el conjunt del saber, saber fer i saber ser, és a dir, els 

elements que cada persona conjuga i amb què es relaciona amb el context 

per tal de saber actuar. 

 

La proposta de procés d’avaluació competencial en l’àmbit de 

l’emprenedoria que desenvolupem i exposem en aquest treball és una adap-

tació del model proposat per l’ISFOL (Istituto per lo Sviluppo della Formazi-

one Professionale dei Lavoratori, Roma, Itàlia) que va fer la Fundació Surt4, 

mitjançant el treball Claus tutorials. Guia per a l’acompanyament i el suport 

tutorial, de Colomer, Palacín i Rubio (2008).  

 

Colomer, Palacín i Rubio (2008) defineixen el concepte de competència 

professional com el “conjunt integrat de coneixements, capacitats, habili-

tats, destreses i comportaments laborals que es posen en joc en 

l’acompliment d’una determinada activitat laboral”. 

 

En el marc teòric que proposem, considerarem el coneixement com el fet de 

saber, o sigui, conèixer quelcom. Es pot donar el cas que disposem d’un ni-

vell i quantitat de coneixements amplis, però que, en canvi, no disposem de 

les capacitats per a posar-los en joc en cada una de les situacions exigides; 

per tant, també cal saber fer. Així mateix, per poder adquirir i/o millorar tant 

4Surt. Fundació de Dones. 
Fundació Privada. 
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els nostres coneixements, com les capacitats –habilitats i aptituds– que ens 

permeten posar en pràctica la competència que teòricament sabem, cal que 

estiguem predisposats a posar-la en joc, o a aprendre a saber fer-ho, i per a 

això, caldrà voler fer-ho (vegeu la figura 3). 

 

 

 

 
Figura 3. Elements del concepte de competència 

 

Amb l’exemple del treball en equip, entès com a competència, actualment 

disposem d’un marc teòric que ha estat àmpliament estudiat i desenvolupat 

per molts experts i ens permet conèixer tant els conceptes relacionats com 

les tècniques que permeten posar en joc aquesta competència de manera 

més eficaç i eficient, sobretot en situacions laborals i empresarials. Els conei-

xements generats en aquest àmbit, juntament amb els aprenentatges que 

hem obtingut amb la nostra experiència de vida, ens permeten saber de qui-

na manera hem de treballar en equip. 

 

Podem saber molt bé la teoria i, en canvi, no ser capaços de posar en joc 

aquesta competència de manera eficient i eficaç, simplement perquè no hem 

tingut mai l’oportunitat de formar equip amb altres persones. 

 

Davant d’aquesta manca competencial, hi ha diferents formes d’adquirir i 

millorar el treball en equip i, evidentment, tota la resta de competències, 

sempre, és clar, que ho vulguem fer. En l’actualitat podem trobar una àmplia 

oferta formativa que ofereix eines i tècniques per a poder entrenar habilitats. 

A banda d’això, tal com comprovarem més endavant, podem practicar qual-

sevol competència mitjançant la vivència de situacions en àmbits formals i 

informals que ens pressionin a posar-les en joc. 

 

Tot i que en el pla de millora exposem algunes activitats per a entrenar 

competències transversals, per a millorar el treball en equip podríem, per 

exemple, participar en alguna activitat que es faci en grup, com formar part 

d’un grup de teatre, de castellers, excursionista, etc. 

 

No obstant això, també pot passar que tot i saber com hauríem de treballar 

en equip, i saber-ho fer, en determinades situacions, o fins i tot en la majo-

ria, adoptem una actitud de resistència a desenvolupar alguns o tots els ele-

ments que impliquen aquesta competència, com la capacitat de relacionar-

nos satisfactòriament, la comunicació i la gestió de l’estrès, entre d’altres, 



© CC-BY-NC-ND • Competències emprenedores 24 Competències emprenedores. El perfil de l'emprenedor 

 

que acaben essent una barrera per a aconseguir un equip cohesionat i, de 

retruc, l’objectiu comú. 

 

Tal com passa amb el concepte de competència, se n’han desenvolupat una 

gran varietat de models i classificacions5. El model proposat6 organitza les 

competències en tres grans àmbits: 

 

Competències tècniques Conjunt de coneixements i tècniques 

necessàries per al desenvolupament 

d’una determinada activitat laboral. 

 

Competències bàsiques Coneixements reconeguts en un de-

terminat context sociocultural com a 

requisits de funcionament social.  

Dividides en tres subgrups: 

d’accés a l’ocupació, instrumentals 

bàsiques (curriculars) i instrumentals 

específiques. 

Competències transversals Conjunt de capacitats, hàbits i acti-

tuds d’ampli abast que interactuen 

per donar resposta a situacions labo-

rals diverses i de diferents nivells de 

complexitat.  

Dividides en tres subgrups: 

d’identificació, de relació i 

d’afrontament. 

Taula 3. Classificació de competències 

 

Les competències tècniques són necessàries per a la pràctica d’una activitat 

concreta, i es podran transferir a altres ocupacions o activitats sempre que hi 

estiguin molt relacionades. 

 

Per exemple, si desenvolupem les funcions pròpies d’un d’administratiu 

comptable, necessitarem conèixer tècniques de registre comptable de 

l’activitat empresarial, de gestió administrativa de la tresoreria, de presenta-

ció i tràmit de declaracions de liquidació d’impostos i de control i gestió 

d’entrada i d’ús d’aplicacions financeres i comptables, entre d’altres. Aques-

tes competències tècniques només les podrem utilitzar en ocupacions i llocs 

de treball que estiguin relacionats amb l’administració d’una organització. 

 

Les competències bàsiques són sobretot competències, com les instrumen-

tals bàsiques, que s’adquireixen a través dels currículums previstos en el 

sistema educatiu reglat obligatori (ESO) i postobligatori (superior). Així 

doncs, les competències bàsiques actuen, sobretot, com a eix vertebrador en 

el nostre recorregut, des de l’educació bàsica fins al món laboral. 

Referències 
bibliogràfiques 

5A. Blanco Prieto (2007). 
Trabajadores competentes. 
Introducción y reflexiones 
sobre la gestión de recursos 
humanos por competencias. 
Madrid: Esic Ediciones.  
6M. Colomer; I. Palacín; F. 
Rubio (2008). Claus tutorials. 
Guia per a l’acompanyament 
i el suport tutorial. 
Barcelona: Surt.  
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Són competències bàsiques la lectoescriptura, el càlcul funcional, l’ús de la 

informàtica a nivell d’usuari i les llengües cooficials del territori on volem 

treballar, entre moltes altres. 

 

Les competències transversals són el conjunt de coneixements, habilitats, 

aptituds i actituds que es poden posar en joc i es poden transferir a un gran 

nombre de contextos i d’activitats.  

 

Per exemple, posarem en joc la competència comunicació en totes les activi-

tats que realitzem. Precisament, aquesta competència l’experimentem en les 

primeres etapes de la nostra vida, a través de la realització d’activitats diver-

ses i en contextos de caràcter informal, com ara el familiar, el social, etc. A 

mesura que entrem en l’etapa adulta, la posarem en joc en altres contextos, 

tant formals com informals; d’entre aquests contextos, destaquem el laboral.  

 

D’aquesta manera, mitjançant un procés de transferència, podrem adaptar 

qualsevol competència transversal que haguem adquirit en un context in-

formal, a un context més formal. Aprenem a comunicar-nos, a relacionar-

nos i a negociar en l’entorn familiar i quan entrem al món laboral utilitzem 

aquests recursos a la feina. Només ens caldrà haver identificat la manera i el 

nivell en què la vam desenvolupar en el context on la vam adquirir, per 

poder adaptar-la, posteriorment, de forma òptima en d’altres contextos de 

diversa índole. 

 

Les competències transversals s’agrupen en tres grans categories, que estan 

formades, al seu torn, per un conjunt de competències. Aquestes tres catego-

ries o grups de competències transversals són les de diagnòstic, les relacio-

nals i les d’afrontament: 

 

 Competències de diagnòstic: les competències relacionades amb l’anàlisi 

i identificació, tant de les pròpies competències, dels nostres factors 

personals, com de les característiques i requisits de l’entorn en general. 

Aquestes competències impliquen, per exemple, la capacitat per a 

identificar els propis punts febles i forts, amb l’objectiu de construir una 

imatge positiva i realista de nosaltres mateixos; identificar les 

característiques i exigències del context i dels diferents entorns; i la 

disposició a l’aprenentatge, necessària per a millorar els punts febles i 

donar una resposta adequada als factors del context que ens afecten. 

 

Les competències de diagnòstic possibiliten identificar tots els factors que 

afecten el nostre procés emprenedor i ens permeten donar una resposta més 

eficient i eficaç a cada situació. En primer lloc, ens permeten relacionar-nos 

de manera més eficaç amb les persones de l’entorn. A banda d’ identificar els 

factors personals i competencials propis, també cal identificar els factors del 

perfil de les persones amb les quals interaccionem al llarg del camí. 

D’aquesta manera, també podrem superar les situacions de conflicte que 
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vivim pel fet d’entrar en contacte amb diferents persones de perfils diversos i 

haver de relacionar-nos-hi amb algun objectiu concret. 

 

En moltes ocasions, les situacions de conflicte estan originades perquè inter-

pretem la resposta dels altres com un atac cap als nostres interessos, decisi-

ons o accions, etc. i, contràriament, la majoria de vegades aquest fet obeeix a 

una dificultat competencial o personal de la persona que interactua amb 

nosaltres. 

 

En segon lloc, si identifiquem de manera òptima tots els factors que ens 

afecten i que tenen un origen extern, podrem posar mesures correctores a les 

amenaces i potenciar les oportunitats.  

 

Finalment, la disposició a l’aprenentatge ens permet obtenir més informació, 

tant de les persones amb les quals ens relacionem, com de les situacions que 

vivim amb elles, i també de l’entorn en general. Aquesta competència és 

decisiva per a poder extreure un aprenentatge de cada situació, tant positiva 

com negativa, amb l’objectiu d’identificar les mancances que tenim i cercar 

els recursos i eines per a seguir adquirint més i millors competències. 

 

Podem concloure que un bon nivell de competències de diagnosi és una 

condició necessària, encara que no suficient, per a assolir un bon nivell de 

les competències relacionals i d’afrontament. 

 

 Competències relacionals: aquest grup inclou tot un conjunt de 

competències que ens permeten relacionar-nos de manera òptima amb les 

persones de l’entorn. Són la comunicació, que implica expressar un 

missatge d’una manera clara i concreta, saber escoltar de manera activa, 

saber fer les preguntes adequades per a rebre informació de retorn, i 

utilitzar la comunicació no verbal, etc.; la relació interpersonal, que 

inclou, entre d’altres, interaccionar satisfactòriament amb les persones de 

l’entorn, així com respondre satisfactòriament i amb una actitud 

assertiva. I finalment, el treball en equip, que inclou una sèrie de 

coneixements, capacitats i actituds que ens permetran compartir el nostre 

projecte amb altres persones i assolir els objectius fixats, tal com s’explica 

detalladament més endavant en el diccionari de competències 

emprenedores transversals. 

 

La capacitat de relacionar-nos suposa, en primer lloc, desenvolupar un con-

junt de competències que tenen un fort component emocional com, per 

exemple, la gestió de les emocions i la gestió de l’estrès, entre d’altres. 

 

També estarà relacionada amb la nostra capacitat cognitiva, determinada 

pels processos que segueix la nostra ment per analitzar la informació. Aques-

ta capacitat ens permet interpretar d’una determinada manera cada situació i 
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percebre també d’una determinada manera el comportament de les persones 

del nostre entorn.  

 

Finalment, l’actitud i el comportament que acabem adoptant en cada situa-

ció i en cada relació determinarà el resultat i el nivell d’assoliment dels nos-

tres objectius. 

 

Hem de tenir present que les actituds i els comportaments que adoptem a la 

vida estan fortament influenciats pel nostre sistema de creences, i per això 

mateix esdevé un dels factors personals més limitadors i/o potenciadors de la 

resta de competències transversals. 

 

 Competències d’afrontament: fan referència a un conjunt de 

competències que estan orientades a l’acció i permeten iniciar estratègies 

concretes amb la finalitat de desenvolupar cada activitat i cada tasca, 

necessàries per a assolir els objectius, eficientment i eficaçment. Són 

competències d’afrontament la capacitat de negociació, la planificació i 

l’organització del treball, l’adaptabilitat i la gestió de les emocions, entre 

d’altres. 

 

D’aquesta manera, els tres grans grups de competències es posen en joc de 

forma integrada per tal d’intervenir i donar resposta a qualsevol situació 

amb més probabilitats d’èxit. 

 

Tal com mostra la figura següent, serem més capaços de donar una resposta 

òptima a cada situació com més capacitat tinguem de relacionar-nos amb les 

persones que hi intervenen i alhora identifiquem més factors de l’entorn que 

ens donen tot un conjunt d’informació de cada situació viscuda. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Tal com es resumeix en el quadre següent, les competències integren un 

ampli ventall de recursos personals. La competència està orientada a 

l’actuació en entorns concrets; és a dir, està orientada a l’acció, i ha de poder 

ser observable directament i, consegüentment, avaluable. 

AFRONTAR
La interacció amb el context 

i la tasca a realitzar

DIAGNOSTICAR
Les pròpies capacitats i les
Característiques de l’entorn

RELACIONAR-SE
Adequadament amb el
Context i les persones

Font: Claus tutorials, guia per a l’acompanyament i el suport tutorial, Colomer, M.; Palacín, I.; Rubio, F.; (Barcelona. 2008)
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Font: Colomé (2012) 

 

  

Els diccionaris de competències  

 

 A partir d’aquesta proposta de classificació de competències transversals, 

sorgeix un conjunt ampli de diferents tipus de competències que originen 

els anomenats diccionaris de competències professionals.  

 

En l’actualitat, existeixen diferents tipus de diccionaris, per això cada orga-

nització o empresa ha de trobar i utilitzar el que s’adeqüi millor a les necessi-

tats que té. Cal dir que, tot i l’esforç dels diferents experts i autors per classi-

ficar i definir les competències, cada empresa pot adaptar les definicions a 

les seves necessitats i a la seva realitat i, fins i tot, identificar-ne de noves i 

fer-ne una de particular. 

 

D’altra banda, en els diferents enfocaments de competència professional es 

distingeixen cinc nivells de competència. La taula següent estratifica els 

nivells professionals segons els diferents graus de complexitat, autonomia, 

coneixements i actituds que exigeixen les diferents ocupacions o llocs de 

treball: 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7Diccionari de competències 
de Martha Alles. 
http://www.scribd.com/doc/
9675960/Diccionario-
Competencias-Laborales-
Martha-Alles 

Diccionari de competències 
clau.  
http://w27.bcn.cat/porta22/c
at/altres/diccionari.jsp?idniv
ell1=quatrezerocincsis 

 La competència 

integra un ampli 

ventall de recursos 

personals 

És una combinació específica de recursos de diferent 

índole (coneixements, habilitats, destreses, 

comportaments) que la persona haurà de posar en joc. 

Està orientada a 

l’actuació en 

entorns de treball, 

és a dir, implica 

acció 

Ha de poder ser 

observable 

directament, i 

consegüentment, 

avaluable 

Una acció professional entesa com la capacitat d’afrontar 

i resoldre, de manera pertinent, situacions professionals 

concretes posant en joc els recursos personals i de 

l’entorn dels quals es disposa. 

En la mesura que es tracta d’una acció realitzada dins el 

marc d’una ocupació i/o lloc de treball concret, en funció 

dels resultats esperats i en un context organitzatiu 

determinat. No cal perdre de vista, però, que allò que 

s’avalua és el resultat: l’acció competent o no, la 

realització eficaç i eficient (amb acompliment). 

http://www.scribd.com/doc/9675960/Diccionario-Competencias-Laborales-Martha-Alles
http://www.scribd.com/doc/9675960/Diccionario-Competencias-Laborales-Martha-Alles
http://www.scribd.com/doc/9675960/Diccionario-Competencias-Laborales-Martha-Alles
http://www.scribd.com/doc/9675960/Diccionario-Competencias-Laborales-Martha-Alles
http://w27.bcn.cat/porta22/cat/altres/diccionari.jsp?idnivell1=quatrezerocincsis
http://w27.bcn.cat/porta22/cat/altres/diccionari.jsp?idnivell1=quatrezerocincsis
http://w27.bcn.cat/porta22/cat/altres/diccionari.jsp?idnivell1=quatrezerocincsis
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Nivells de competència  Grau d’exigència professional 

Nivell 1 Competència en la realització d'una variada gamma d'activi-

tats rutinàries o previsibles.  

Nivell 2  

Competència en una àmplia gamma d'activitats laborals, 
realitzades en diferents contextos. Algunes són complexes. 
Existeix certa autonomia i responsabilitat individual. So-
vint es requereix la col·laboració amb altres persones dins un 
equip o grup de treball. 

Nivell 3  
Competència en un ventall ampli i variat de tasques, realit-
zades en diferents contextos, usualment complexes i no 
rutinàries. Elevat nivell de responsabilitat i autonomia.  

Nivell 4  

Competència en una àmplia gamma d'activitats complexes 
(tècniques o professionals) desenvolupades en contextos 
molt diversificats amb un alt grau de responsabilitat i au-
tonomia, amb responsabilitat pel treball d'altres professio-
nals i ocasionalment sobre l'assignació de recursos.  

Nivell 5  

Competència que implica l'aplicació d'una gamma significa-
tiva de principis fonamentals i de tècniques complexes en 
una gran varietat de contextos, sovint imprevisibles. Es 
requereix molta autonomia personal. Responsabilitat fre-
qüent en l'assignació de recursos, en l'anàlisi, el diagnòs-
tic, disseny, execució i avaluació de l'activitat.  

  
Taula 4. Nivells de competència 

 

 

2.1.2 La competència emprenedora: concepte i classificació 

 
 

En aquesta adaptació del model ISFOL8 que plantegem en l’àmbit de 

l’emprenedoria, hem definit la competència emprenedora com un conjunt 

integrat de coneixements, habilitats, aptituds i actituds necessaris per a cre-

ar, consolidar i fer créixer un projecte nou o una iniciativa emprenedora. 

 

A partir dels treballs referenciats proposem una classificació9 de competènci-

es emprenedores que té en compte la subclassificació següent, tal com es 

mostra en el quadre següent (vegeu la taula 5): 

 

 Competències d’activitat: el conjunt de competències tècniques, de base 

i transversals requerides pel tipus d’activitat que s’ha de realitzar. 

Significa que una persona que crea una empresa necessita disposar d’un 

conjunt de coneixements directament relacionats amb l’activitat 

professional que desenvoluparà, independentment que formi un equip 

de persones amb els perfils professionals adequats a cada lloc de treball.  

 

 Competències d’estructura: el conjunt de competències tècniques, de 

base i transversals necessàries per a dirigir i gestionar una empresa amb 

l’objectiu que es consolidi i creixi. 

8La Fundació Surt va adaptar 
el model de gestió de les 
competències professionals 
elaborat per l’Instituto per lo 
Sviluppo della Formazione 
Professionale dei Lavoratori 
(Roma, Itàlia), a partir de 
l’obra Claus tutorials. Guia per 
a l’acompanyament i el suport 
tutorial, de Colomer, Palacín i 
Rubio (2008). 

9M. Zaragoza; E. Torres; A. 
Saragossa (2009). Proposta 
sobre factors 
d’emprenabilitat: avaluació 
de competències 
emprenedores. Barcelona. 
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 Competències            

tècniques 

Competències              

de base 

Competències           

transversals10 

 

Competències 

d’estructura 

(empresarials) 

 

 

 

Conjunt de coneixements 

i tècniques necessàries 

per a dur a terme la direc-

ció estratègica de 

l’empresa. 

 

 

 

Coneixements recone-

guts en un determinat 

context  

econòmic com a requi-

sits de funcionament 

empresarial.  

 

 

Competències transver-

sals d’activitat (professio-

nals) aplicades a l’exercici 

de la direcció estratègica i 

operativa de l’empresa, 

en funció del següent: 

 

– Les característiques i 

tipologia del projecte o 

empresa (dimensió, re-

cursos, activitat, sector, 

etc.). 

 

– El rol (funcions i res-

ponsabilitat) exercit dins 

de l’empresa. 

 

– Les exigències de 

l’entorn PESTEL. 

 

 

 

Competències 

d’activitat 

(professionals) 

 

 

Conjunt de coneixements 

i tècniques necessàries 

per al  

desenvolupament d’una 

determinada activitat, 

objecte del projecte em-

presarial. 

 

 

Coneixements recone-

guts en un determinat 

context  

sociocultural com a 

requisits de funciona-

ment social. 

 

Conjunt d’aptituds, habi-

litats i actituds que inter-

actuen per donar resposta 

a les situacions que origi-

ni l’activitat objecte de 

l’empresa. 

Dividides en tres sub-

grups: 

 de diagnòstic, de relació i 

d’afrontament. 

 
  

Taula 5. Classificació de competències emprenedores 

 
10Es pot optar per seguir la classificació de les competències transversals clau per a 
crear, consolidar i fer créixer una empresa, proposades en aquest manual, o per una 
adaptació de qualsevol tipus de classificació que existeixi en l’actualitat. També és 
possible elaborar una classificació nova. 

 

En l’apartat 2.3 es detallen totes les competències, tècniques i de base, que 

considerem clau del perfil emprenedor de referència. 
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Tal com hem dit en l’apartat anterior, hi ha una àmplia diversitat de classifi-

cacions de les competències transversals requerides en l’àmbit laboral i pro-

fessional que han originat diversos diccionaris de competències. 

 

En l’apartat de bibliografia, que acompanya aquest mòdul, es facilita un 

diccionari de competències11, elaborat a partir de l’anàlisi de diferents estu-

disi treballs com a competències emprenedores transversals clau. 

 

A banda de disposar de tot aquest conjunt de competències, la persona em-

prenedora haurà d’assolir cadascuna en el nivell suficient i adequat a les 

característiques del projecte: mida, tipus i quantitat de recursos i equip hu-

mà a gestionar, sector d’activitat, etc. (vegeu la taula 4). 

 

D’aquesta forma, el nivell de les competències vindrà determinat per les 

variables següents: 

 

 L’amplitud de gamma i la complexitat de les activitats realitzades 

(tècniques i principis fonamentals que s’han aplicar, professionals i/o 

empresarials). 

 El tipus i diversificació de contextos on es realitza l’activitat i el grau i 

imprevisibilitat de canvis en l’entorn (per exemple, atenent el tipus de 

sector i activitat econòmica). 

 El grau de responsabilitat i autonomia requerit en l’assignació de 

recursos, en l’anàlisi, el diagnòstic, el disseny, l’execució i avaluació de 

l’activitat i el tipus de responsabilitat amb relació al treball de l’equip 

humà, tant intern com extern a l’organització. 

 

Les competències transversals són necessàries en els cinc nivells. La diferèn-

cia del nivell requerit en cada una rau en els continguts o variables exposats 

anteriorment. En aquest sentit, una persona emprenedora haurà d’assolir el 

nivell 4 i 5 en moltes de les competències transversals que necessita. 

 

 

2.2,  Identificació del capital competencial 

 

2.2.1. El procés de construcció de la competència emprenedora 

 

Per poder millorar i adquirir competències emprenedores ens basarem en 

una metodologia12 que ofereix una estratègia per afavorir-ne la construcció. 

Aquest sistema consisteix a tenir la capacitat d’experimentar-les, identificar-

les i transferir-les a altres àmbits diferents dels escenaris en què s’han posat 

en joc per primera vegada.  

 

Per exemple, la comunicació és una competència que comencem a adquirir 

des del moment que naixem i tots els elements que l’integren s’adquireixen i 

milloren al llarg de totes les nostres etapes evolutives.  

11Zaragoza i Torres (2010). 

12 Colomer, Palacín i Rubio 
(2008); Colomé (coord.) i Flo 
(2012); Alles (2005). 
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Al principi només la posem en joc en determinats àmbits com són la família 

i l’escola, fins que entrem en el món laboral i empresarial. Segons l’estratègia 

plantejada, acabem per transferir-la, en la forma i el nivell que hem après en 

els àmbits informals, a aquests nous àmbits, tot i que tinguin uns requisits 

diferents. 

 

L’exemple anterior ens serveix per a veure que les competències apareixen 

interrelacionades. Per tal de transferir la competència de comunicació adqui-

rida en un àmbit informal al món laboral, hem de saber-nos situar en el nou 

context. La situació en el context és un competència que implica, entre 

d’altres, identificar els requisits, les normes escrites i no escrites d’un context 

determinat. Aquesta identificació és necessària per a poder adaptar la nostra 

forma de comunicar-nos a cada situació i entorn. 

 

Aquest sistema adquireix una importància rellevant quan ens plantegem 

tirar endavant un projecte empresarial. En primer lloc, perquè si no hem 

creat mai una empresa, podem dubtar de les nostres capacitats per a fer-ho i, 

en segon lloc, perquè si hem tingut una experiència de fracàs empresarial en 

el passat, podem considerar que les competències adquirides en la primera 

iniciativa no seran suficients per a encarar un altre projecte emprenedor amb 

èxit, tot i que disposem d’una capacitat de millora competencial elevada, en 

general, o concretament, d’un nivell elevat de disposició a l’aprenentatge. 

 

Precisament per això, a l’hora de poder adquirir i millorar competències és 

necessari tenir identificat el nostre capital competencial. Per a fer-ho possi-

ble ens cal recuperar totes les experiències, viscudes al llarg de la nostra tra-

jectòria de vida, i identificar quines competències vam posar en joc i quines 

no, així com els resultats que vam obtenir. 

 

Això és així perquè la nostra trajectòria vital ens ha permès experimentar un 

ampli conjunt de competències que podrem transferir a qualsevol àmbit que 

ens interessi, i realitzar les activitats i funcions que vulguem, de manera 

òptima, com per exemple, la d’empresari. 

 

Tanmateix, el procés de transferència implica prendre una determinada acti-

tud davant el nostre procés emprenedor, que hauríem de considerar, preci-

sament, un camí d’aprenentatge. D’aquesta manera, ens veurem empesos a 

explorar i a investigar nous entorns, noves situacions, noves funcions i rols. 

Només així podrem experimentar amb les nostres capacitats i recursos, i 

comprovar si en necessitem de nous o només ens cal millorar els que ja te-

nim o senzillament adaptar-los. 

  

Un cop més ens trobem que l’èxit del procés de transferència dependrà del 

nostre sistema de creences. Quan ens plantegem engegar una iniciativa em-

prenedora, tot i que tenim moltes competències que hi podem transferir, la 

por conscient o inconscient que ens produeix el nou escenari és una de les 
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principals barreres. Aquesta por moltes vegades és irracional, i té l’origen en 

la creença que no tenim les competències adequades per a donar resposta a 

les situacions que plantegi el nostre projecte. 

 

Tal com hem apuntat en l’exemple anterior, per a garantir l’èxit de la trans-

ferència d’una competència entre diferents àmbits, és decisiu conèixer les 

característiques del nou context on volem exercir els nostres coneixements i 

les nostres capacitats. 

 

 Aquest procés no deixa de ser complex, perquè tot i que hem experimentat 

una determinada competència, en moltes ocasions ens costa identificar la 

manera i el nivell amb què l’hem posada en joc. Per exemple, hi ha persones 

que consideren que no són creatives, sobretot les que relacionen la creativi-

tat amb activitats artístiques –fruit d’una creença social molt estesa– o pen-

sen que no tenen la capacitat d’innovar perquè relacionen la innovació amb 

projectes de base tecnològica o basats en descobriments científics. En canvi, 

a l’hora de solucionar un problema són capaces de cercar diferents alternati-

ves, totes diferents i molt poc convencionals.  

 

Aquestes persones no estan identificant que tenen la capacitat de crear i 

innovar, encara que en realitat la tinguin en un bon nivell. 

 

La competència d’identificació i valoració de factors personals i competenci-

als, que pertanyen al grup de les competències de diagnosi, implica prendre 

consciència, amb perspectiva, de les nostres competències i de la nostra situ-

ació personal, i avaluar-ne la influència. Entre els factors personals, molt 

influïts pels estructurals, el sistema de creences és el que pot resultar més 

limitador a l’hora de desenvolupar-nos competencialment i iniciar un pro-

jecte emprenedor. 

 

En l’exemple anterior, les persones que es consideren poc creatives, a banda 

d’aprendre a identificar la seva capacitat creativa i innovadora, han de revi-

sar les seves creences. En cas contrari, tot i tenir la capacitat de millora, mai 

intentaran desenvolupar-la en activitats que no considerin artístiques o tec-

nològiques. 

 

Per tant, el grup de competències de diagnosi, entre les quals trobem la 

competència d’identificació de factors personals i competencials, esdevé el 

més important, precisament perquè ens cal per a desenvolupar la resta. Per 

exemple, si no sabem de quina manera ens comuniquem, no podrem millo-

rar la nostra competència de comunicació. D’altra banda, si no coneixem les 

normes escrites i no escrites de cada context, no podrem posar en joc la resta 

de competències, tant les de relació com les d’afrontament, de manera òp-

tima.  
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La capacitat de diagnosticar, d’analitzar i d’identificar les fortaleses i les debi-

litats internes i les amenaces i oportunitats externes farà possible construir el 

nostre mapa competencial i cercar maneres per a millorar i adquirir les com-

petències que tenim en un nivell més baix.  

 

Tal vegada, observem que per aplicar aquest sistema que ens permet desen-

volupar competències hem d’estar fortament i decisivament orientats cap a 

l’acció. Identificar implica analitzar, reflexionar, diagnosticar, avaluar, però 

ho fem a partir de l’experiència, d’haver viscut precisament la situació que 

ens permet detectar de quina manera hem posat en joc cada competència.  

 

Així doncs, l’experimentació ens permet posar en joc les nostres competèn-

cies de forma interrelacionada, de manera que siguem capaços de provar-ne 

diverses combinacions. Per exemple, és diferent comunicar-nos en un con-

text que en un altre, i amb una persona amb la qual mantenim un tipus de 

relació que amb una altra. Inclús serà diferent comunicar-nos amb la matei-

xa persona quan ens hi relacionem en contextos diferents. 

  

Un cop hem fet aquest procés d’anàlisi i diagnosi, i hem conclòs que hem de 

millorar o adquirir determinada competència, haurem de tornar a passar a 

l’acció i mobilitzar els nostres recursos, per tornar a experimentar la pràctica 

de la competència amb els nous elements que hem après. 

 

Per acabar aquest apartat, direm que cada situació que vivim és una oportu-

nitat excel·lent per a posar en joc les nostres competències i experimentar 

amb noves formes i elements nous, que després podrem transferir a altres 

situacions. 

 

2.2.2 Identificació de les competències: indicis i indicadors 

 

Amb l’objectiu de tenir una visió clara i concreta de tot el nostre capital 

competencial, és necessari aprendre a cercar indicis que indiquin el tipus i el 

nivell, tant de les competències que posem en joc de manera òptima, com 

de les que necessitem millorar o adquirir.  

 

Un indici és la prova que demostra que efectivament disposem i sabem po-

sar en joc un determinat coneixement, una aptitud, una habilitat i/o una 

actitud, o un conjunt de tots aquests elements. 

 

Les competències tècniques i de base, generalment, són les que ens resulten 

més fàcils d’identificar i d’evidenciar, ja que n’hi ha moltes que 

s’adquireixen en els àmbits més formals. Així doncs, les acreditacions i certi-

ficats expedits per la institució, organisme o empresa on les hem adquirit i/o 

desenvolupat seran les principals proves que acabarem aportant per indicar 

que disposem o no de determinades competències. Ens referim, principal-

ment, a les accions de formació, sobretot reglada, i a l’experiència laboral 
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adquirida en les empreses on hem treballat i que queden impreses en la nos-

tra vida laboral oficial.  

 

No obstant això, cal tenir en compte que el fet d’haver realitzat una deter-

minada formació en una institució o haver treballat en una empresa, duent 

a terme determinades funcions, no és un indicador que demostri que real-

ment posem en joc i en el nivell adequat els coneixements, habilitats, apti-

tuds i/o actituds que estem acreditant a partir d’un document i/o contracte. 

 

De la mateixa manera que el fet de no disposar d’un certificat o contracte 

reconegut formalment no és un indicador, ni un indici, que no disposem 

d’un conjunt determinat de competències tècniques o de base. 

  

Pel que fa a les competències transversals, són més difícils d’identificar, me-

surar i evidenciar, ja que són competències de naturalesa més personal que 

hem adquirit en àmbits tant formals com informals i, per tant, no disposem 

de cap certificat que les acrediti. Per això, ens cal trobar indicis o indicadors 

a partir de les situacions en les quals identifiquem, de manera més o menys 

clara, que les estem posant en joc i en un determinat nivell. 

 

Al contrari, en el cas que no haguem pogut donar una resposta adequada a 

una determinada situació, o no haguem assolit els nostres objectius, ens 

ajuda a evidenciar que no hem posat en joc les competències que la situació 

requeria. 

 

A tall d’exemple, imaginem una persona que durant els darrers cinc anys ha 

treballat en diferents organitzacions sense ànim de lucre que compartien la 

missió de donar suport a persones amb risc d’exclusió social. Aquesta perso-

na, en el marc de la seva activitat laboral, ha dissenyat, planificat, coordinat 

i executat diferents projectes, tant localment com internacionalment. Al 

mateix temps, tots aquests projectes s’han realitzat amb equips multidisci-

plinaris. Paral·lelament, en l’àmbit personal ha promogut una associació al 

seu poble que treballa pel manteniment dels boscos de l’entorn, en la qual 

ha assumit les accions de comunicació externa, fent conferències i entrevis-

tes a diferents mitjans, entre  altres accions. 

 

De tota la trajectòria vital d’aquesta persona, tant personal com professional, 

es desprèn que tindrà un nivell elevat de les competències transversals de 

comunicació, relacions interpersonals, treball en equip, planificació i orga-

nització, gestió de les emocions, situació en el context i iniciativa i autono-

mia, entre d’altres. Aquesta persona podria evidenciar aquest conjunt de 

competències explicant les situacions concretes que ha viscut, així com els 

resultats obtinguts, tant en l’àmbit personal com professional. 

 

De retruc, tot aquest capital competencial li servirà per a engegar, en un 

futur, una iniciativa empresarial. 
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2.2.3. Eines i recursos per a identificar el capital competencial 

propi 

 

Hi ha diferents eines i recursos que ens permeten identificar les nostres 

competències, principalment, les transversals. Algunes de les que proposem 

són: 

 

 Una experiència d’èxit o de fracàs: a partir d’una situació en l’àmbit 

formal o informal (personal, professional o empresarial) que ens hagi 

portat a viure una experiència positiva o una altra que no hagi acabat 

com volíem inicialment, hem d’identificar “què va passar?” i “què vam 

fer?” perquè tingués el resultat esperat, quins factors hi van intervenir, 

com ens vam sentir i quines competències creiem que hi vam posar en 

joc o que no vam desenvolupar. 

 

 La història de vida: és el relat de la nostra trajectòria vital (personal, 

professional i/o empresarial). Com si es tractés d’una autobiografia, 

revisem totes les situacions i esdeveniments de la nostra vida més 

significatius. Aquest procés ens permet identificar les competències que 

vam posar en joc o, al contrari, el fet de no posar-les en joc de manera 

òptima va constituir una barrera per a assolir els nostres objectius. 

També identificarem els factors personals i estructurals que han 

esdevingut una barrera o una oportunitat per a l’èxit del nostre projecte 

professional i/o empresarial. 

 

 Els tests i/o qüestionaris: podem utilitzar diferents tests13 i qüestionaris 

per a fer una autoavaluació que ens ajudi a identificar les nostres pròpies 

competències. També ens pot ajudar l’opinió de les persones del nostre 

entorn, que ens podem expressar directament o omplint aquests 

mateixos tests amb relació a nosaltres. Aquesta és una manera excel·lent 

de contrastar la nostra opinió respecte de les competències que hi posem 

en joc, amb la de les persones amb les quals ens relacionem.  

 

Una altra manera de contrastar la pròpia identificació competencial és 

demanant directament a les persones del nostre entorn familiar, social, 

laboral i/o empresarial que ens ajudin a identificar els nostres punts forts 

i punt febles. 

 

 Dinàmiques: la metodologia de moltes accions formatives es basa a 

partir de l’acció viscuda en una situació real o fictícia per a promoure el 

debat i els grups de treball amb la finalitat que ens ajudin a identificar 

les competències que hi posem en joc. És recomanable que aquesta 

metodologia s’utilitzi amb el suport i/o mediació d’una persona externa 

a la situació o al context, que faci de dinamitzadora i ofereixi una 

conclusió de la dinàmica sistemàtica i objectiva. 

 

13http://imo.paeria.cat/enqu
estescompetencies/index.p
hp 

http://imo.paeria.cat/enquestescompetencies/index.php
http://imo.paeria.cat/enquestescompetencies/index.php
http://imo.paeria.cat/enquestescompetencies/index.php
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Si volem aconseguir un mapa competencial tan aproximat com sigui possi-

ble al nostre perfil emprenedor, es recomana utilitzar aquestes eines amb 

l’ajuda d’un diccionari de competències transversals, i familiaritzar-nos amb 

tots els elements que intervenen en cadascuna. Generalment, el desenvolu-

pament d’una competència anirà encaminada a millorar un o més dels ele-

ments concrets que la integren. 

 

 

2.3. El perfil emprenedor de referència  

 

Després d’exposar el concepte de competència emprenedora, i conèixer de 

quina manera podem identificar el nostre propi capital competencial, a con-

tinuació exposarem el perfil emprenedor de referència, que reflecteix el ma-

pa competencial que permet a una persona desenvolupar totes les fases del 

procés emprenedor, des de l’anàlisi d’un projecte, la posada en marxa, la 

consolidació posterior i la fase de creixement.  

 

Alhora, aquestes competències hauran de permetre a la persona emprenedo-

ra assumir el nivell màxim de responsabilitat, en la mesura que haurà de 

vetllar per la viabilitat a llarg termini de l’empresa.  

 

A continuació teniu el quadre general i orientatiu d’un perfil d’emprenedor 

i/o de persona empresària (taula 6): 

  

 Competències               

tècniques 

Competències                 

de base 

Competències           

transversals 

 

Competències 

d’estructura 

 

 

Coneixements econòmics 

i financers. 

Coneixements en direc-

ció estratègica. 

Coneixement dels recur-

sos estratègics 

(d’informació, xarxes de 

relacions, econòmics i 

financers). 

Coneixements de gestió 

de les principals àrees 

operatives d’una empresa. 

Conèixer i utilitzar eines 

de gestió empresarial. 

Conèixer el marc legal i 

normatiu. 

 

Coneixement general 

del context empresarial. 

Coneixement de 

l’entorn PESTEL. 

Conèixer i saber utilitzar 

els recursos de l’entorn 

en matèria de creació i 

gestió d’empreses. 

Nivell adequat 

d’informàtica per a uti-

litzar les eines de gestió 

empresarial.  

Conèixer altres idiomes 

per a cercar informació 

en altres països, impor-

tar, exportar, etc. 

 

Competències professi-

onals aplicades al con-

text emprenedor i/o 

empresarial en el nivell 

exigit pel següent: 

– Les característiques i 

tipologia del projecte o 

empresa (dimensió, 

recursos, activitat, sec-

tor, etc.). 

– El rol (funcions i res-

ponsabilitat) exercit 

dintre de l’empresa. 

– Les exigències de 

l’entorn PESTEL. 

 



© CC-BY-NC-ND • Competències emprenedores 38 Competències emprenedores. El perfil de l'emprenedor 

 

Altres coneixements i 

tècniques relacionats amb 

l’àmbit de la gestió em-

presarial com per exem-

ple, els models de gestió 

per competències. 

 

Altres competències de 

base exigides per la ma-

teixa activitat empresa-

rial. 

 

 

Competències 

d’activitat 

 

 

Coneixements i tècniques 

de l’entorn de l’activitat a 

realitzar. 

Coneixements i tècniques 

de les tasques relaciona-

des amb l’activitat. 

Altres coneixements i 

tècniques de què dispo-

sem. 

 

 

Nivell adequat de lectu-

ra i escriptura. 

 Nivell adequat de càlcul 

funcional. 

Informàtica a nivell 

d’usuari. 

Conèixer i utilitzar cor-

rectament les llengües 

cooficials de la comuni-

tat autònoma. 

Altres competències de 

base exigides per la ma-

teixa activitat. 

 

 

C. DIAGNÒSTIC 

Identificació i valoració 

de les pròpies capacitats. 

Disposició a 

l’aprenentatge. 

Situar-se en el context. 

 C. RELACIÓ 

Comunicació. 

Relació interpersonal. 

Treball en equip. 

C. AFRONTAMENT 

Responsabilitat. 

Adaptabilitat. 

Organització. 

Negociació. 

Gestió de situacions 

estrès. 

Gestió de les emocions. 

Autonomia i iniciativa. 

Creativitat i innovació. 

Visió estratègica. 

Lideratge. 

(Qualsevol classificació 

és vàlida.) 

 

 
Taula 6. Mapa competencial del perfil emprenedor de referència 

Es pot optar per seguir la classificació de les competències transversals clau per a crear, 
consolidar i fer créixer una empresa, proposades en aquest manual; per adaptar qualsevol 
tipus de classificació que existeixi en l’actualitat; o per elaborar-ne una de pròpia. 

 

En aquest treball defensem la idea que una persona que vol engegar un pro-

jecte, tant si és creant una empresa privada o formant una organització que 

es dediqui a activitats sense ànim de lucre (una associació, una fundació, 

etc.), ha de tenir un capital competencial tan proper com sigui possible a 

aquest perfil emprenedor de referència.  
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El fet de no tenir determinades competències o un determinat nivell no 

implica que haguem d’abandonar la idea de tirar endavant el projecte. Ben 

al contrari, tal com veurem en l’apartat següent, podem definir un pla de 

millora perquè a curt, mitjà o llarg termini desenvolupem les competències 

que ens manquen o que tenim en un nivell inferior.  

 

Alhora, en el nostre projecte podem comptar amb l’ajuda i el suport d’altres 

persones i/o organitzacions, que internament a l’empresa o externament, 

puguin realitzar les activitats, funcions o tasques que nosaltres o bé desco-

neixem o preferim delegar per altres motius. El principal motiu ve donat pel 

cost d’oportunitat que tenim en dedicar-nos a algunes funcions i tasques 

que són més rutinàries i ens aparten d’altres activitats que aporten molt més 

valor afegit al projecte. 

 

Per exemple, les activitats que podem delegar són les relatives a les àrees 

operatives del projecte, sobretot les més funcionals. Per contra, les activitats 

que recomanem que no es deleguin són les relacionades amb la part estratè-

gica del projecte. 

 

Però delegar no significa deixar de responsabilitzar-nos del resultat de 

l’execució de l’activitat. Per exemple, totes les activitats relacionades amb el 

compliment de les obligacions fiscals, mercantils i laborals són operatives i/o 

funcionals, fàcilment delegables (confecció de la comptabilitat i d’impostos, 

gestió de les nòmines i contractes, etc.). No obstant això, la responsabilitat 

legal és de la persona que té la titularitat de l’activitat. 

 

Això significa que, malgrat que no executem directament aquestes activitats 

més funcionals, hem d’exercir un control i un seguiment del resultat. En 

primer lloc, perquè haurem de donar resposta a qualsevol conseqüència que 

es derivi de la seva execució; i en segon lloc, perquè ens ofereix la informa-

ció que necessitem per a prendre altres decisions de caràcter estratègic i que 

determinen la viabilitat del projecte. Per exemple, si no tenim coneixements 

en comptabilitat, no podrem analitzar els informes que recullen els resultats 

econòmics i la situació patrimonial de la nostra empresa. Per tant, no po-

drem prendre determinades decisions amb un criteri adequat a la situació 

real.  

  

Si volem garantir la viabilitat del projecte, haurem de tenir el màxim nom-

bre de competències i amb el màxim nivell. Alhora, hem de tenir present 

que, com més persones hi hagi amb què puguem comptar en l’equip humà 

intern o altres persones i/o organitzacions que col·laborin amb el projecte, 

molt més bons seran els resultats. En primer lloc, perquè totes les persones 

tenim competències i factors personals que ens fan diferents i aquesta diver-

sitat aporta valor afegit al projecte; i en segon lloc, perquè el resultat de la 

unió del talent de persones diferents va molt més enllà d’una simple suma. 
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2.4. Pla de millora competencial: estratègies i tècniques  

 

La darrera fase del procés d’identificació i millora competencial té com a 

objectiu fer l’encaix entre el capital competencial que hem identificat 

com a propi i el perfil emprenedor de referència, amb les competències 

clau requerides per a desenvolupar les funcions exigides per l’activitat (o 

professionals) i per l’estructura (empresarials) de manera òptima. 

 

El pla de millora de les competències emprenedores pren com a base el pro-

cés de construcció de la competència professional, caracteritzat per la inter-

relació de les tres fases: identificació, transferència i experimentació. En 

aquesta fase, el més important és “entrenar” les competències que necessi-

tem millorar. Tot i que les tres fases estan presents en tot moment, aquí ens 

centrarem en la fase d’experimentació. 

 

Hi ha diferents estratègies i tècniques per a entrenar i adquirir i/o millorar 

les competències que hem identificat i que tenim en un nivell més baix. En 

general, les competències milloren amb aprenentatges formatius, laborals, 

experiències personals, recursos socials i accions d’assessorament i/o acom-

panyament.  

 

El procés de millora i adquisició de les competències està centrat en la per-

sona com a eix de l’aprenentatge i s’orienta al desenvolupament dels seus 

recursos personals i professionals (capacitats, habilitats i actituds). Posa 

l’èmfasi en la seva capacitat de mobilitzar-los en situacions reals, en el con-

text familiar, social, laboral o empresarial. Les tècniques més adients seran 

les que estan orientades a l’acció pràctica, en situacions reals o de simulació 

laboral o empresarial. 

 

En general, qualsevol situació que exigeixi a la persona posar en joc una 

determinada competència, encara que sigui amb un nivell mínim, tant en 

l’àmbit formal o informal, és un excel·lent mecanisme per a millorar-la i/o 

adquirir-la. 

 

Per exemple, la competència de comunicació es pot millorar en situacions 

en què ens veiem pressionats a comunicar un missatge a una persona o a un 

grup més o menys nombrós. Algunes de les accions de millora que podríem 

desenvolupar són preparar un conferència o xerrada sobre un tema que co-

neguem i escollir un determinat espai per a proposar-la i executar-la, com 

podria ser un centre cívic, el col·legi professional al qual pertanyem, l’escola 

dels nostres fills, etc.; participar en un club de debat o inclús apuntar-nos al 

grup de teatre del nostre barri, poble o ciutat. 

 

Per millorar les relacions interpersonals podem ampliar la nostra xarxa social 

i participar en activitats socioculturals que es facin en grup, com un grup 
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excursionista, entrar a formar part d’una associació que es dediqui a un tema 

que ens interessi, etc. 

 

Una excel·lent manera de millorar la iniciativa i l’autonomia és promoure 

nosaltres mateixos les mateixes accions descrites. Per exemple, impulsant 

una nova associació o un club de debat o excursionista.  

 

Com hem vist en l’apartat anterior, un cop adquirida o millorada una de-

terminada competència en un àmbit, la podrem transferir a l’àmbit que ens 

interessi. En aquest cas, l’empresarial. 

 

Amb aquesta mateixa lògica, hi ha un gran ventall d’accions per a adquirir i 

millorar les competències més tècniques o bàsiques sense haver de recórrer a 

accions formatives de caràcter més formal. D’aquesta manera, podem obte-

nir coneixements dels diferents entorns i àmbits de coneixement relacio-

nant-nos amb persones expertes sobre un tema que ens interessi, contactant 

amb antics professors, intercanviant coneixements o, fins i tot, serveis amb 

altres professionals, assistint a conferències, llegint bibliografia especialitza-

da (revistes, llibres, articles, etc.), veient programes de televisió, etc. 

 

Els processos de desenvolupament competencial són més efectius quan es 

compta amb el suport de les persones de l’entorn. La interacció amb el grup 

ofereix la possibilitat d’identificar de manera més objectiva i realista les prò-

pies competències. 

 

Les tècniques que hem apuntat en els exemples anteriors es poden resumir 

en els tipus d’accions següents: 

 

 Formació: actualment, hi ha un gran ventall d’accions formatives, 

reglades i no reglades, que ens permeten adquirir i millorar 

competències tècniques, de base i transversals, tant de l’activitat com 

d’estructura o empresarials. 

 

 Activitats socioculturals: moltes de les competències transversals que 

necessitem posar en joc en àmbits formals es poden adquirir en àmbits 

informals. D’aquesta manera, totes les competències de relació (relació 

interpersonal, comunicació i treball en equip) es poden millorar, per 

exemple, ampliant la nostra xarxa social, participant en activitats 

diverses (associacions, activitats culturals o esportives, etc.). 

 

 Processos d’assessorament, coaching o mentoring: amb l’objectiu que 

altres persones expertes alienes al nostre projecte ens ajudin a identificar 

i millorar els nostres punts febles i a potenciar els punts forts. També ens 

poden aportar coneixements directes que necessitem per a desenvolupar 

el nostre projecte. Per exemple, podem cercar una persona experta en 
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algun tema o empresària que ens faci de mentor i ens acompanyi en el 

procés emprenedor.  

 

 Pràctiques professionals i/o empresarials que ens permeten desenvolupar 

determinades competències, necessàries per a la viabilitat de l’empresa: 

per exemple, estades en empreses del sector, com a visitant o per a fer 

pràctiques, la construcció de xarxes professionals i/o empresarials, o 

també la realització de viatges per a conèixer altres professionals i/o 

empreses d’altres països, amb l’objectiu de promoure: 

 

 intercanvi de coneixements, 

 interdisciplinarietat, 

 cooperació, 

 activitats de recerca i investigació. 

 

En aquest sentit, si encara no hem tirat endavant la nostra iniciativa, i estem 

treballant per compte d’altri, podem començar a entrenar-nos en el context 

laboral posant en joc determinades estratègies: 

 

 Afavorir un entorn d’experimentació en el nostre lloc de treball que 

ofereixi oportunitats d’aprenentatge mitjançant la creació de noves 

situacions, la realització de noves activitats i funcions que a priori no 

teníem assignades, o fer estades en altres departaments, diferents dels 

que tenim assignats. 

 

 Organitzar processos d’autoaprenentatge que permetin entrenar noves 

competències. Per exemple, proposar i desenvolupar nous projectes en el 

marc de la nostra activitat laboral, potenciant la creació d’equips 

autogestionats. 

 

 Potenciar la participació en espais diferents dels que ja coneixem 

mitjançant la proposta d’activitats i/o projectes a altres empreses que 

treballin amb projectes que ens interessin. 

 

Moltes d’aquestes accions que ens ajudaran a millorar i adquirir competèn-

cies emprenedores constitueixen una excel·lent “prova pilot”, que podem 

realitzar abans de tirar endavant la nostra pròpia iniciativa; i la manera de 

“practicar” com a futurs empresaris és convertint-nos en intraemprenedors: 

 

La intraemprenedoria és un concepte molt nou en la nostra cultura empresa-

rial. Per això encara no ha estat àmpliament estudiat, ni el coneix de manera 

generalitzada el conjunt de la societat i l’empresariat, motiu pel qual no està 

implementat com una forma d’emprendre en el nostre país. 

 

Si prenem com a referència l’experiència d’altres països en matèria 

d’emprenedoria, podríem definir la intraemprenedoria com un procés en 
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què una persona o un equip de persones prenen la iniciativa de desenvolu-

par una idea o de dur a terme un projecte dins d’una organització que ja 

existeix. Aquestes persones tiraran endavant el seu projecte pel seu compte i 

amb el màxim grau d’autonomia, comptant amb el suport tècnic i/o eco-

nòmic de l’organització que acull la iniciativa emprenedora. 

 

En aquest sentit, podem trobar que aquesta persona o equip de persones 

amb una iniciativa emprenedora siguin treballadores de la mateixa organit-

zació, o bé persones alienes a l’empresa que proposen integrar-s’hi amb 

l’objectiu de desenvolupar el propi projecte sota el seu paraigua. 
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3. El procés emprenedor, en clau de competències 

3.1. Competències clau per a emprendre 

 

Tot i que hi ha un ampli ventall de competències emprenedores, tècniques, 

bàsiques i transversals, en aquest apartat exposarem d’una manera detallada 

les tenen una relació directa amb totes les fases del procés emprenedor: 

l’anàlisi de la idea, d’elaboració del projecte, la posada en marxa de la inicia-

tiva, la consolidació de l’activitat i, finalment, la possibilitat de seguir ampli-

ant i desenvolupant el projecte. 

 

Per tant, totes aquestes competències tenen una relació directa amb els ele-

ments clau de la idea (vegeu la taula 1). 

 

3.1.1 Creativitat i innovació 

 

LA CAPACITAT CREATIVA I INNOVADORA DE LA PERSONA EMPRENEDO-

RA 

 

El nivell creatiu i innovador amb què es materialitzi una idea, un producte o 

qualsevol altre element del projecte dependrà de la capacitat de la persona 

emprenedora, o sigui, de les seves competències i factors personals. 

 

La competència creativitat-innovació, com a competència transversal 

d’afrontament, es converteix en un element clau en el procés emprenedor, a 

l’hora de generar estratègies i buscar alternatives a les diferents situacions, 

barreres i problemes amb què es trobi la persona emprenedora. 

 

Podem definir la creativitat com la “capacitat de revisar, qüestionar, les nos-

tres pautes, formes, rutines, models de comportament, a través d’explorar, 

experimentar, comprendre, inventar o construir diferents respostes (respos-

tes noves) amb mètodes, situacions, exercicis que aprofiten la ruptura amb 

els nostres itineraris lògics, per valorar la necessitat de canvi, millora, ampli-

ació de les nostres realitats”14. 

 

Una forma de definir la innovació empresarial seria “una millora en el mo-

del de negoci que té una empresa és realitzar grans canvis organitzacionals, 

productius o tecnològics en la proposta que fa un negoci al mercat, amb 

l’única finalitat de ser més eficient i aconseguir una millor posició en el mer-

cat o, fins i tot, crear un mercat totalment nou on no existeixin competi-

dors” 15. 

 

14 Lamata (2006). 

15http://ciberopolis.com 

http://ciberopolis.com/
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Aquesta competència és una gran aliada en la potenciació de canvis i en la 

creació d’escenaris i processos de treball alternatius per arribar a solucions i 

resultats diferents que possibilitin la innovació específicament, però també 

la generació de coneixement en sentit ampli. La creativitat innovació con-

tribueix, directament o indirectament, a la generació del valor que es perse-

gueix, i per tant a la millora de l’activitat econòmica que estem realitzant. 

 

El procés d’emprendre s’entén com un procés dinàmic de creació, de desple-

gament d’una idea de negoci per a materialitzar-la en una realitat empresari-

al viable. Un procés que ha de ser permanentment flexible per a superar els 

obstacles i reptes que apareixen en la posada en funcionament de l’activitat, 

que exigeixen un bon desenvolupament de la competència de creativitat-

innovació. 

 

RECURSOS I ESTRATÈGIES PER A CREAR I INNOVAR 

 

Hi ha diferents tècniques per a aplicar el pensament creatiu, com la tècnica 

de la pluja d’idees (braimstorming), l’ús d’analogies, els sis barrets per a pen-

sar, relacions forçades, matrius combinatòries, prospectiva, l’anàlisi de cate-

gories, etc. No obstant això, qualsevol experiència vivencial pot ser una font 

d’inspiració per a crear i innovar. 

 

Més enllà de la tècnica emprada, és important crear i/o buscar situacions que 

impliquin dur a terme processos de recerca, experimentació, que impliquin 

la participació d’altres persones, procedents de diferents àmbits del conei-

xement, de diferents tipus d’activitats, amb diferents factors personals i 

competencials, etc., i juntament amb elles, poder crear i participar en labora-

toris d’idees, espais d’innovació empresarial, incubadores, espais de cotreball 

(coworking), per a compartir recursos i infraestructura i projectes amb altres 

empreses i professionals. 

 

Algunes mesures i recursos per a potenciar la capacitat creativa i innovadora 

de les persones d’una organització són: 

 

 Activitats i accions de formació en àmbit informals, promogudes per 

l’emprenedor o l’empresa, amb l’objectiu de potenciar determinades 

competències transversals. Per exemple, tallers entorn de les arts i la 

cultura. 

 

 Activitats encaminades a potenciar l’oci en l’espai de treball: per 

exemple, activitats i recursos que potenciïn el joc, el descans i la reflexió, 

la conversa, el debat, entre totes les persones del projecte o organització. 

 

 Dinàmiques participatives, en grup, per a compartir el treball i els 

problemes entre totes les persones, independentment del departament o 

àrea d’activitat a la qual pertanyen. 
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 Potenciar la transferència del coneixement a través d’un intercanvi de 

rols i de treball entre les persones d’un projecte o organització. Per 

exemple, que una persona pugui destinar un percentatge del seu temps 

de treball a una altra àrea o departament, dintre i/o fora del temps de la 

jornada laboral. 

 

 Promoure l’estada en altres projectes o empreses del sector i/o de 

diferents sectors per a identificar idees i oportunitats de millora, tan de 

les persones promotores d’un projecte com de la resta de l’equip. 

 

 Promoure l’assistència a conferències, jornades, seminaris, etc. de tot 

l’equip. 

 

Algunes mesures i recursos destinats a potenciar la creativitat i la innovació 

des del punt de vista del conjunt d’una organització són: 

 

 Potenciar la col·laboració i la cooperació entre diferents projectes o 

empreses, locals, nacionals o internacionals, i/o professionals de sectors 

d’activitat semblants o diferents. Es poden iniciar conjuntament 

projectes d’R+D+I concrets amb equips multidisciplinaris i 

interdisciplinaris aprofitant les facilitats que ofereixen les TIC. 

 

 Col·laboracions amb centres i grups de recerca dels àmbits de 

coneixement relacionats amb l’activitat de l’empresa, independentment 

del sector o l’activitat del projecte. Es tracta de cercar les sinergies 

pròpies que origina la transferència de coneixement entre sector públic, 

l’empresa i la universitat. 

 

 Destinar recursos per a realitzar R+D+I (tangibles i intangibles), 

independentment de la dimensió del projecte o empresa. 

 

 Potenciar la intraemprenedoria des del minut zero del projecte.  

 

 Implementar un model de gestió participatiu que inclogui un model de 

gestió de l’equip humà basat en les competències. 

 

 Definir una cultura empresarial, des del minut zero del projecte, que 

afavoreixi el desenvolupament del talent de les persones. 

 

Qualsevol iniciativa, empresa o organització consolidada pot desenvolupar 

tot aquest tipus d’activitats, independentment de la seva dimensió o sector 

al qual pertanyi. A més a més, per a posar en funcionament aquestes mesu-

res o oferir aquests recursos, moltes vegades es requereixen recursos econò-

mics, encara que la majoria d’aquests recursos estan més relacionats amb la 

gestió del coneixement, el desenvolupament competencial de les persones i 
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la capacitat que tingui l’empresa de relacionar-se amb l’entorn i de potenciar 

la relació de les persones de l’organització. 

 

Actualment hi ha diversos programes de finançament directe destinats a 

desenvolupar projectes d’R+D+I, sobretot en determinats sectors, o progra-

mes de formació subvencionats i jornades de naturalesa diversa per a difon-

dre determinats coneixements entorn d’aquest tema. Però en aquest apartat 

hem volgut apuntar alguns recursos que es poden utilitzar perquè les perso-

nes puguin desenvolupar i potenciar la seva capacitat per a transferir-la pos-

teriorment a les empreses que creen o dirigeixen. 

 

3.1.2. Iniciativa i autonomia 

 

La competència iniciativa-autonomia se situa dins dels factors competencials 

de caràcter transversal, específicament dins del grup competències 

d’afrontament. Entesa com “la capacitat d’anticipar i afrontar les situacions 

laborals i empresarials amb una visió a curt, mitjà i llarg termini, sense su-

pervisió permanent i prenent decisions, creant oportunitats, generant pro-

postes o projectes i abordant els problemes potencials amb confiança, res-

ponsabilitat, seguretat, creativitat i sentit crític”. 

  

El procés d’emprendre requereix l’acció i la presa de decisions constants, 

encaminades a materialitzar una idea de negoci inicial en un projecte viable 

tècnicament i econòmicament a llarg termini. Per tant, constitueix un pro-

cés viu i dinàmic, en el qual la persona emprenedora constantment pren 

decisions, estableix criteris, marca objectius, calendaris, els supervisa i els 

redefineix. En aquest sentit, per engegar l’activitat i afavorir-ne l’arrelament 

en el teixit econòmic, es requereix que la persona que lidera el projecte dis-

posi d’un grau elevat d’iniciativa i autonomia i assumeixi el grau màxim de 

responsabilitat. 

 

No obstant això, liderar un projecte no implica fer un procés en solitari. 

L’autonomia no s’hauria de traduir en aïllament, al contrari, la persona em-

prenedora hauria de tenir una xarxa relacional significativa i diversa, per a 

aconseguir els seus objectius. De la mateixa manera, el procés de consolidar i 

seguir desenvolupant la idea inicial requereix una actitud proactiva i dinà-

mica de tot l’equip que forma un projecte, i la iniciativa-autonomia, una 

competència clau per a totes les persones que integren una organització. 

 

La necessitat de conduir el procés de manera autònoma, mitjançant l’acció 

proactiva per a la cerca d’informació, la recerca i la presa de decisions, s’ha 

de realitzar assertivament, amb el suport de tot tipus de persones (expertes, 

clientela, proveïdors, etc.), compartint les experiències, creant entorns de 

cooperació i col·laboració permanents. 

 

16Colomer (2010). 
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Per tant, la capacitat de la persona per a relacionar-se satisfactòriament amb 

totes les persones del seu entorn constituirà un factor de potenciació del 

projecte i contribuirà a la bona marxa. De fet, el procés emprenedor s’hauria 

de concebre com un viatge compartit, en el qual, la persona emprenedora 

haurà d’identificar les necessitats del seu projecte i definir estratègies per a 

abordar el procés. 

 

Aquesta capacitat per a detectar, comprendre i resoldre els factors crítics i els 

elements clau que intervenen en les diferents situacions que es vagi trobant 

la persona emprenedora requereix també un bon desenvolupament de les 

competències transversals d’identificació, que seran clau per a conduir efici-

entment i estratègicament les accions que es desenvolupin, mitjançant la 

competència d’iniciativa-autonomia. 

 

Un altre dels elements que estan presents en totes les situacions són les 

emocions i sentiments que ens produeix viure-les. En aquest sentit, la gestió 

de les emocions, com a competència transversal d’afrontament, també té un 

paper cabdal en la consecució dels nostres objectius. 

 

A la vegada, l’autoconfiança, així com la gestió adequada de les expectatives 

dels resultats, pròpies i alienes, i les creences entorn de l’èxit o el fracàs, te-

nen una influència directa en els nostres comportaments, i per tant, en les 

decisions que prenguem i incideixen directament en la construcció i en el 

desenvolupament del projecte emprenedor. 

 

A tall d’exemple17, la creença “no puc fracassar en aquest projecte”, lluny de 

ser un pensament motivador que ens permeti superar-nos, es pot convertir 

en una càrrega addicional “en la nostra motxilla de viatge” que pot acabar 

per bloquejar la nostra iniciativa. 

 

Per tot això, hem de treballar amb autonomia, desenvolupant la iniciativa, 

al mateix temps que potenciem la capacitat d’identificació de les necessitats 

i obstacles que ens trobem en el camí. 

 

Aquests obstacles poden ser tant de caràcter intern (creences limitadores, 

poca confiança en un mateix, manca d’automotivació, gestió poc adaptativa 

de les emocions, etc.) com de naturalesa externa (falta de finançament, falta 

de col·laboradors o falta de persones amb el perfil competencial requerit per 

a desenvolupar les activitats relacionades amb el projecte). 

 

Al llarg del camí emprenedor és important establir reptes reals, d’acord amb 

la nostra capacitat d’automotivar-nos per guanyar confiança i seguir creixent 

professionalment i personalment, amb el suport d’altres persones que apor-

tin valor al projecte. 

 

 

17Torres (2010). 
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3.1.3 Visió estratègica 

 

Encara que hi ha un ampli marc teòric sobre estratègia empresarial que han 

elaborat al llarg de la història diferents autors que han sabut classificar els 

principals tipus d’estratègies que s’apliquen de manera més comuna en 

l’àmbit empresarial, cada persona emprenedora escollirà una alternativa o 

una altra en funció de la seva visió estratègica, de la seva capacitat 

d’analitzar, d’identificar i diagnosticar el context i l’entorn, i també de la 

seva capacitat d’adaptar i executar la millor estratègia per al seu negoci, en 

cada moment. A més, totes aquestes habilitats i aptituds s’alimentaran 

d’altres competències com la comunicació, les relacions interpersonals, la 

planificació i l’organització, entre moltes altres. 

 

En general, totes les persones emprenedores i empresàries haurien de tenir 

un bon nivell de visió estratègica per a donar continuïtat als seus projectes a 

llarg termini. En un projecte emprenedor la visió estratègica va més enllà 

d’iniciar-lo o posar-lo en funcionament. A la vegada, per a poder assegurar la 

sostenibilitat de la posició competitiva inicial, és necessari establir una rela-

ció permanent entre visió estratègica i la capacitat de crear i innovar. 

 

Analitzar la viabilitat d’una idea de negoci implica formular, implementar i 

fer el seguiment d’un pla estratègic. Amb l’objectiu de fer una anàlisi estratè-

gica, cal disposar d’una sèrie de competències clau, tècniques i transversals, 

com per exemple: 

 

 Competències tècniques d’estructura o d’empresa que una persona 

emprenedora hauria d’aconseguir en bon nivell: 

 

 Conèixer el significat i les implicacions dels principals elements que 

formen part de la direcció estratègica, contemplant l’anàlisi 

estratègica i l’anàlisi operativa. 

 Conèixer els conceptes de missió, visió i valors i els elements que els 

integren. 

 Conèixer els diferents tipus i característiques d’ objectius que s’han 

de definir. 

 Conèixer el significat, els tipus i les implicacions de l’estratègia 

corporativa i de l’estratègia competitiva o de negoci. 

 Conèixer el significat, els tipus i les implicacions de les estratègies de 

les àrees funcionals clau (màrqueting, capital humà, producció, 

comercialització, R+D+I, etc.). 

 Conèixer el procediment necessari per a elaborar i/o actualitzar un 

pla estratègic. 

 Conèixer les principals etapes i implicacions de la direcció 

estratègica: anàlisi, formulació, implantació i control. 

 Conèixer les principals polítiques i línies d’actuació de les àrees 

operatives clau, principalment, en relació amb l’R+D+I, la 
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internacionalització, la responsabilitat social corporativa i el 

desenvolupament competencial. 

 Conèixer els diferents tipus d’ estructura organitzativa que hi ha i la 

seva implicació en la direcció estratègica de l’organització. 

 Conèixer el significat de direcció estratègica de l’equip humà i saber 

les implicacions de l’estructura organitzativa en el tipus de direcció i 

model de gestió existent. 

 

 Les competències transversals clau (reflectides en el quadre del perfil 

emprenedor de referència) necessàries són: 

 

 Diagnosi, per a identificar factors i, d’aquesta manera, poder 

analitzar el macroentorn i microentorn i identificar les amenaces i 

les oportunitats, els punts febles i forts del projecte. 

 Planificació i organització per a fixar objectius a curt, mitjà i llarg 

termini i buscar la millor manera per a arribar-hi. 

 Situació en el context per a conèixer els usos i costums de l’activitat, 

les exigències del sector, les normes escrites i no escrites, les 

responsabilitats i funcions que s’han d’assumir, etc. 

 Relacions interpersonals i comunicació per a poder buscar 

informació i conèixer les necessitats mitjançant el contacte directe 

amb els agents que hi intervenen, conèixer el motiu del seu 

comportament, valors, etc. (clientela potencial, proveïdors, experts, 

competència, etc.). 

 

Actualment, la principal amenaça de les empreses és el fet que inverteixin 

molt més temps a l’anàlisi operativa i a la seva execució que a la part estratè-

gica. Per això, acaben dedicant la major part del temps a executar funcions i 

tasques, la majoria rutinàries, algunes amb un valor afegit dubtós, per des-

envolupar les activitats planificades a cada àrea operativa i presten poca o 

gens atenció a analitzar o seguir analitzant la part estratègica. Oblidar-se o 

no tenir clar el motiu de l’existència de l’empresa (missió), ancorar-nos en el 

present i desconèixer cap a on ens dirigim (visió) i no tenir en compte una 

sèrie de valors, és un cost d’oportunitat que porta inexorablement al fracàs 

empresarial. 

 

3.1.4 Lideratge i treball en equip 

 

Quan una persona inicia un projecte es veu abocada a convertir-se en la 

persona que haurà de liderar tot el procés, des de l’anàlisi de la idea, la posa-

da en marxa de l’activitat, la consolidació i el desenvolupament posterior del 

projecte. Però aquesta necessitat no la converteix en un bon capdavanter ni 

el dota de la capacitat de crear i liderar un equip de treball. 

 

Encara que la persona iniciï sola el projecte, les exigències d’una economia 

basada en el coneixement, on els recursos intangibles (informació, coneixe-
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ment i xarxa relacional) s’han convertit en els recursos més estratègics, im-

plica relacionar-se contínuament amb diferents persones i altres organitzaci-

ons. Per aquest motiu, encara que no prevegi, a curt termini, la formació 

d’un equip humà estable, intern a l’empresa, haurà de liderar la participació 

de tots els actors implicats en el projecte (clientela, proveïdors, 

col·laboradors, etc.). En aquest sentit, la competència de lideratge i treball en 

equip es converteix en una de les competències clau, i a causa del seu nivell 

de proactivitat, està íntimament relacionada amb la competència 

d’iniciativa-autonomia. 

 

És evident que un líder compta amb un conjunt de persones a les quals hau-

rà de motivar amb la finalitat d’aconseguir el seu màxim compromís i impli-

cació amb la seva iniciativa, perquè decideixin aportar tot el seva capital 

competencial i talent. Al mateix temps, el fet de ser la persona promotora de 

la iniciativa el dota d’una visió més global de tot el projecte, per la qual cosa 

haurà de tenir una visió estratègica òptima per a poder definir, sol o amb la 

participació d’altres persones, la missió, visió, valors de l’organització i fixar 

els objectius estratègics a llarg termini. Alhora, haurà de tenir una capacitat 

elevada de planificació i organització per a aconseguir els objectius, estratè-

gics i operatius. 

 

Si concebem l’emprenedoria com un procés en el qual és necessari la coope-

ració i el treball en xarxa, serà més fàcil compartir la responsabilitat i les 

decisions i d’aquesta manera aconseguir un colideratge real. Aquesta forma 

d’entendre l’organització, com un projecte compartit per totes les persones 

que formen l’equip humà, inclosa la propietat, facilitarà un repartiment 

equilibrat de la capacitat d’iniciativa i autonomia entre tots i, consegüent-

ment, és una forma excel·lent de potenciar la intraemprenedoria. 

 

Tal com s’ha explicat en el capítol anterior, la intraemprenedoria aporta una 

sèrie d’avantatges per a tots els membres d’una organització perquè dóna a 

tots ells l’oportunitat de prendre la iniciativa amb el suport de la propietat i 

compartir les seves idees. Per tant, per tal que una organització tingui més 

possibilitats de sobreviure i créixer, és important que el lideratge sigui com-

partit i que l’equip i el líder es converteixin en dos ens interdependents. 

 

En una organització d’aquest tipus, la línia que separa el líder dels membres 

del seu equip es difumina, i així desapareixen les jerarquies, cosa que aporta 

molts avantatges per a la viabilitat i el creixement de l’organització. El coli-

deratge i l’oportunitat de tots els membres d’un equip per a convertir-se en 

emprenedors –i per tant en líders– dins del mateix projecte implica que la 

persona o persones promotores ja no configuren els equips, sinó que els 

equips acaben escollint el projecte i per tant el líder. 

 

Però per a poder compartir el lideratge i alhora crear un entorn 

d’oportunitats perquè les persones de l’equip puguin proposar i dur a terme 
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diferents iniciatives, en benefici de tota l’organització, és necessari tenir un 

bon nivell de comunicació i de relacions interpersonals. 

 

Aquest tipus de relacions estan basades en la llibertat, la confiança i la igual-

tat d’oportunitats entre tots els membres; per tant, cal que les persones que 

exerceixen càrrecs directius o executius, així com la mateixa propietat, no 

tinguin por de perdre l’autoritat formal que els atorga un càrrec i els ha situ-

at en un determinat nivell jeràrquic per sobre de la resta del seu equip. 

L’autoritat en una organització ha de ser moral, i en aquest sentit totes les 

persones que la integren poden tenir el seu grau d’autoritat, concretament la 

que els atorga el fet de posar en joc les seves competències en un nivell òp-

tim i contribuir amb el seu treball, esforç i motivació a aconseguir l’objectiu 

de l’empresa, com un projecte compartit per tots. 

 

De la mateixa manera, tothom dins d’una organització hauria de ser respon-

sable del seu àmbit d’actuació, per la qual cosa tampoc es pot pensar que hi 

ha un tipus de responsabilitat més important que un altre. Encara que en la 

nostra cultura empresarial es tendeix a pensar que hi ha un tipus de decisi-

ons més importants que d’altres, totes les decisions, per menors que sem-

blin, poden comportar conseqüències greus. En aquest sentit, no hi ha pitjor 

conseqüència que no posar en l’eix principal de l’activitat totes les persones i 

potenciar totes les seves competències, infravalorant les responsabilitats que 

tenen, hagin estat assignades formalment o no. 

 

La suma de totes les responsabilitats de tots els membres d’una organització 

poden arribar a ser molt més influents en la marxa de l’empresa que una sola 

decisió de l’emprenedor o d’un director d’una àrea concreta. Per posar-ne un 

exemple, totes les persones d’una organització tenen una part de responsabi-

litat en la relació amb el client. La persona que el rep a l’entrada o l’atén per 

primera vegada per telèfon, passant per la persona que gestiona la venda, la 

que presta el servei postvenda i que gestiona la possible queixa per una pos-

sible errada i, fins i tot, la persona encarregada de mantenir les instal·lacions 

netes. Si totes elles no assumeixen la seva part de responsabilitat, en cas que 

el client no quedi satisfet, no tornarà, encara que el director general acabi 

d’aprovar una estratègia de màrqueting dotada amb una elevada inversió de 

diners. 

 

Koldo Sarachaga parla de comunicació, llibertat, responsabilitat i confiança 

en els equips (nous valors de les relacions) com a ingredients que donen els 

fruits més importants en el futur: “És necessària una gran comunicació in-

terna, durant molt temps i de forma permanent, però sobretot, és necessari 

canviar l’organització, canviar les jerarquies, canviar l’estil de relació, canviar 

les responsabilitats, creure i crear el treball en equip”. 

 

D’altra banda, tant el model econòmic basat en l’economia del be comú, 

impulsat per Christian Felber, com una alternativa que permet arreglar els 
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desajustos que provoca el capitalisme, així com el nou cicle econòmic carac-

teritzat per una economia del coneixement, requereixen una societat que 

treballi en equip, que comparteixi un projecte comú i on els emprenedors 

cooperin i col·laborin per tirar endavant els seus projectes empresarials i 

aconsegueixin beneficis per a les seves organitzacions però també per a tota 

la societat. 

 

 

3.2. Elaborar un projecte en clau de competències 

 

En la metodologia proposada en aquest treball, el procés d’emprendre impli-

ca passar per diferents fases, tant les relatives a l’anàlisi del perfil emprene-

dor com les que tenen a veure amb el projecte empresarial –generació de la 

idea, anàlisi, posada en funcionament, consolidació i creixement– en les 

quals desenvoluparem diverses activitats –investigació, exploració, entrena-

ment, construcció de xarxa, formació, etc.– i identificarem i posarem en joc 

un conjunt de competències –tècniques, de base, transversals– relacionades 

amb l’empresa i amb l’activitat. El capital competencial de què disposem en 

el moment d’iniciar el procés marcarà el temps i el ritme de totes les fases i 

activitats. 

 

Tal com hem exposat, el capital competencial depèn de la trajectòria perso-

nal, professional i inclús empresarial que haguem viscut fins aquell moment. 

Així doncs, el fet de no haver tingut una determinada experiència ni forma-

ció empresarial específica o relacionada amb el sector o activitat a què ens 

volem dedicar no és un impediment per tirar endavant el nostre projecte. 

Però és important tenir en compte que, per reduir el risc de fracàs, el nostre 

pla de millora haurà d’incloure les competències que necessitem adquirir i/o 

millorar, relacionades tant amb l’àmbit de la direcció i gestió empresarial 

com amb l’activitat.  

 

Així ho demostra el fet que les persones empresàries que tenen un bagatge 

competencial en l’àmbit de la seva iniciativa emprenedora tenen més proba-

bilitats d’èxit.  

 

Encara que no disposem d’un perfil emprenedor òptim inicial, podrem am-

pliar el nostre capital competencial durant tot el procés emprenedor i, en 

funció del temps que invertim en cada fase i de la qualitat i quantitat del 

treball desenvolupat en l’elaboració del projecte, contribuirem de manera 

decisiva a adquirir i/o millorar les competències necessàries, i així augmentar 

la viabilitat del projecte a llarg termini. 

 

Si creiem fermament que els elements clau corresponents a la idea de negoci 

també depenen de la nostra capacitat per a definir-los i executar-los, 

l’afirmació anterior encara adquireix més sentit.  
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Tal com es resumeix en el quadre següent, el procés més òptim per tal 

d’encarar totes les fases d’una iniciativa emprenedora segueix la seqüència 

següent: 

 

 
 
Figura 4. El procés de desenvolupament d’un projecte emprenedor 

  

1) Definirem les bases del nostre projecte emprenedor responent a les pre-

guntes que donaran sentit a la nostra iniciativa: què vull?, quin és el con-

text?, què tinc? i què necessito? Les respostes a les qüestions plantejades 

constituiran els pilars que ens ajudaran a confirmar i assolir els objectius, 

fixats en el nostre projecte vital, o sigui, personal, professional i empresarial. 

 

En aquesta fase, identificarem el perfil emprenedor propi a partir de l’anàlisi 

dels factors d’emprenabilitat, realitzant un procés d’avaluació competencial 

amb la metodologia i les eines exposades en el capítol 2. 

 

És recomanable que realitzem aquest procés de manera sistemàtica i estruc-

turada confeccionant un dossier de les bases del projecte empresarial que ens 

ha de permetre recollir per escrit les conclusions a què arribem i que inclou-

rà el pla de treball resultant per a assolir els objectius fixats. 

 

Un cop finalitzada aquesta primera fase, ja podem començar a executar el 

pla de millora competencial que resulti de l’avaluació de les competències 

emprenedores. 
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2) Desenvoluparem el projecte empresarial, analitzant totes les parts d’un 

projecte, tant la part estratègica (definint l’estratègia corporativa i competi-

tiva o de negoci) i la part operativa (formada per les diferents àrees d’un 

projecte).  

 

Paral·lelament, continuarem executant el pla de millora competencial. 

Aquest pla té una doble funció, dos aspectes que es retroalimenten. En pri-

mer lloc, el pla de millora ens permet adquirir i millorar les competències 

necessàries per a emprendre mitjançant activitats en tots els àmbits, formals 

i informals.  

 

Alhora, el procés d’anàlisi i elaboració del projecte implica experimentar, 

investigar, formar-se, cercar recursos, crear una xarxa social, etc. I totes 

aquestes activitats, precisament, impliquen posar en joc un conjunt de com-

petències, entre d’altres, les que inclou el pla de millora.  

 

És recomanable que a mesura que analitzem totes les parts del projecte re-

flectim per escrit les conclusions a què arribem, de forma estructurada, con-

feccionant el guió del pla d’empresa. 

 

Com podem observar, en aquest full de ruta, el guió és una eina que fa de 

contenidor de les conclusions a què arribem. Per tant, el guió no hauria de 

marcar el procés ni definir l’ordre dels elements d’anàlisi. 

 

3) Executar el projecte, posant en funcionament l’activitat, i fer el seguiment 

del pla de millora competencial. 

 

Una vegada hem posat en funcionament l’activitat, a banda de realitzar totes 

les activitats del procés d’emprendre, hem de fer un seguiment del pla de 

millora competencial i revisar les bases del projecte empresarial. 

 

Aquest seguiment és important per a identificar canvis en els nostres interes-

sos, motivacions, objectius i/o els canvis en el context que ens afecten com a 

individus, o aspectes de la nostra vida que han variat i que tenen certa influ-

ència en el nostre projecte.  

 

La vida d’una persona és dinàmica, per tant, també ho és l’organització que 

creï. Això fa que encara que en un moment donat tinguem unes bases sòli-

des, hem de poder copsar qualsevol canvi que les afecti perquè pot fer peri-

llar la viabilitat del projecte. També pot passar al revés, que en el projecte 

apareguin una sèrie d’exigències que provoquin la revisió de les nostres ba-

ses del projecte vital. 
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4) Consolidar l’activitat, identificant els punts forts, febles, les amenaces i 

oportunitats, tant de les bases del nostre projecte com de l’empresa que ha-

guem creat. Hem de seguir creixent i desenvolupant el projecte, mentre con-

tinuem adquirint i millorant competències emprenedores.  
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