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El Banco Santander, comprometido institucionalmente con el mundo universitario en la promocién y mejora de la educacion superior; en el desarrollo
de una investigacién de calidad, tanto bésica como aplicada, y en la transferencia del conocimiento a la sociedad, y consciente del papel preponderante
que en el escenario econdmico desempena la pequena y mediana empresa (Pyme), patrocind, a principios de 2014, la creacién del “Instituto de
Conocimiento” por parte de la Fundacién de la Universidad de Cantabria para el Estudio y la Investigacién del Sector Financiero (UCEIF), como un
instrumento de su Centro Internacional Santander Emprendimiento (CISE) para impulsar el desarrollo de proyectos relacionados con la Pyme.

El citado Instituto del Conocimiento en colaboracion con la Fundacion para el Andlisis y Desarrollo Estratégico de la Pequena y Mediana Empresa
(FAEDPYME), y el mecenazgo de Banco Santander, ponen en marcha el “Observatorio Santander Advance Pyme” con el propésito de conectar a los
investigadores con el entorno empresarial y los agentes econdmicos y sociales, estableciendo la direccion y coordinacién de los trabajos de investiga-
cién para elaborar estudios e informes sobre las Pymes.

Atal fin, el Santander pone a disposicion de FAEDPYME las actividades que se realizan en el programa Santander Advance para que, con el disefio y
tratamiento adecuado, obtenga la informacion precisa a efectos de que el citado Observatorio genere informes sobre distintos aspectos estratégicos
para un mejor conocimiento, desarrollo y crecimiento de las Pymes.

Fruto del mecenazgo, apoyo y colaboracion del Santander, FAEDPYME, en el ambito de su misién, funciones y actividades, ha generado informes
sobre dichos aspectos que pone a disposicidn de las propias Pymes y de todos aquellos interesados en su gestion y desarrollo, ya sean del ambito
privado o publico. Los aspectos abordados son:

- Expectativas y estrategias de la Pyme

- Situacién y dindmica del tejido empresarial espaiol

- Cambiar habitos para cambiar de cultura

- Barreras y obstaculos a la internacionalizacién

- Capital humano, formacién y motivacion de equipos: necesidades de las Pymes
- Factores de crecimiento de la Pyme

Gracias a la colaboracién del Santander, FAEDPYME ha podido contar con la opinidn de una gran parte de las empresas espafiolas que han participado
durante 2014 en alguna de las actividades de su programa Santander Advance. Asf, las aportaciones de empresarios y directivos de Pymes espafolas
que han acudido a 20 cursos y cerca de 250 talleres de tematica empresarial, complementadas con casi |.000 encuestas y otras fuentes de informa-
cién, han permitido elaborar las reflexiones, ideas e iniciativas que se presentan en este documento.

Queremos dar las gracias a todos los empresarios que, con sus opiniones, comentarios, expectativas e inquietudes, nos han ayudado a construir
esta informacién de utilidad para que las pequefias y medianas empresas superen con més conocimiento y mayor facilidad sus propios retos y logren
aprovechar sus oportunidades.

Ademés, reiteramos el agradecimiento al Santander por su patrocinio y colaboracién para la realizacion de este documento y todos los generados
por el Observatorio Santander Advance Pyme. En particular a los responsables del programa Santander Advance, creado especialmente como posi-
cionamiento estratégico del Banco con las pequefas y medianas empresas, y a los responsables del drea Santander Universidades, cuyo apoyo a las
universidades es vital para desarrollar este tipo de estudios e informes.

Las Pymes, motor esencial para el desarrollo econdmico, son agentes generadoras de riqueza, creadoras de empleo e impulsoras del bienestar social.
La alianza entre la Fundacién UCEIF-CISE, la Fundacién FAEDPYME y Banco Santander; quiere acompanarlas en su gestién para escuchar aquello que
les preocupa y necesitan, analizando los retos, las barreras y las oportunidades a las que se enfrentan, y facilitdndoles conocimiento, herramientas y

propuestas de actuacion.

z FAEDPYIME

Fundacion para el Andlisis Estratégico y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa
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Cambiarhabitos
rracambiar de cultura

La complejidad y dinamismo del entorno empresarial
hace necesario un mayor conocimiento de las organi-
zaciones y de cudles son las variables o factores que se
convierten en los elementos claves del éxito competi-
tivo. El objetivo principal del Observatorio Santan-
der Advance Pyme es ofrecer de forma continuada
informacion de las estrategias, expectativas y factores
competitivos de la estructura productiva de la Pyme en
Espafia y pretende ser de utilidad a las empresas y a los
distintos agentes econémicos y sociales. Este primer
informe recoge un tdpico importante para la Pyme
como es “cambiar habitos para cambiar de cul-
tura” imprescindible para favorecer la competitividad y
el crecimiento sostenible de la Pyme.

En las Ultimas décadas muchas empresas se moderniza-
ron gracias a la incorporacién de tecnologfa. En el caso
particular de las tecnologfas asociadas a la informacién
y comunicacién (TIC), el gran desarrollo de las mismas
provocd una vertiginosa carrera en la que cada afo
aparecian nuevas versiones. Cada una de estas nuevas
versiones incorporaba multiples funcionalidades inexis-
tentes hasta el momento. Eran tantas las nuevas funcio-
nalidades ofrecidas, que con el sélo aprovechamiento
de algunas de ellas, las empresas se modernizaban, in-
crementaban su competitividad y eran capaces de hacer
cosas diferentes. En los afos mas recientes, este proce-
so se ha ido complicando. El fendmeno de la “consume-
rizacion” (consumerization) ha llevado a que los hogares
dispongan de dispositivos mas avanzados que las propias
empresas. De alguna forma, muchas organizaciones se
estan quedando atras porque no han podido adaptar sus
habitos para lograr un aprovechamiento de las nuevas
posibilidades. Utilidades como la telepresencia, poder
acceder y trabajar sobre documentos colaborativos en
red, el acceso multidispositivo a la informacion, son al-
gunas muestras que nos indican que la incorporacion de
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tecnologia no basta por sf sola y se hace necesario el
cambio de habitos. Este cambio de habitos (evolucionar
en las formas de trabajar, compartir informacion o inte-
ractuar con los clientes) sera el que llevara a su vez a un
cambio de cultura, que retroalimentard el proceso lle-
vando a una mayor competitividad gracias a la utilizaciéon
de la tecnologfa disponible.

Para abordar este RETO vy asi poder analizar los pro-
blemas vy plantear las soluciones para facilitar un cam-
bio de habito para cambiar la cultura de la empresa se
han realizado 40 talleres en el programa Santander
Advance en las que han participado alrededor de 630
propietarios o gerentes de Pymes. Para ello se ha
utilizado una metodologfa de tipo cualitativo de dinami-
ca de grupos, donde se plantean los problemas y retos
mas importantes a resolver, se categorizan y se votan los
problemas mas relevantes, para posteriormente a través
de un proceso de generacion de ideas dar soluciones
operativas a los problemas y retos.

Tras realizar un analisis pormenorizado de las interven-
ciones de los propietarios o gerentes de las Pyme que
intervinieron en los talleres realizados estas se pueden
dividir en:

Innovacion tecnoldgica y TICs

Acceso a la financiacion

Relaciones mercado-cliente

Recursos humanos

Formacion de directivos y empleados
Estrategia empresarial y competencia
Gestién del cambio y trabajo en equipo
Gestion del tiempo

N AW —

FAEDPYME
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Observatorio

K} Innovacién Tecnolégica y Tics

El nuevo ambiente de los negocios exige a las empresas,
un cambio en sus estrategias, para adecuarlas al nuevo
entorno empresarial que presenta un mercado cada vez
mas globalizado y competitivo. En este sentido la inno-
vacion tecnoldgica vy las tecnologias de la informacién
y comunicacion (TICs) surgen como dos factores muy
relevantes que deben ser incorporados en la estrategia
de la organizacion, dado que permiten mejorar el rendi-
miento de la Pyme.

Cada vez mas los directivos son conscientes de
la necesidad de favorecer un entorno tecnolégi-
co que repercuta en la mejora de la competitivi-
dad de la empresa.

Esta categorfa se ha abordado en el 65% de los talleres
realizados. Las aportaciones se pueden dividir en:

* Tecnologfa y automatizacién de procesos
TICs

* Proveedores de soluciones

Necesidades tecnoldgicas

Implicacion de los directivos

|. La tecnologia y la automatizacion de procesos
es un aspecto clave en las empresas para reducir costes
y ser competitivas y “se trata de un pilar que no se tiene
bien asentado en el tejido empresarial”. La innovacion

tecnologica es fundamental para la simplificacion de la
produccién y los procesos, lo que se traduce en un
importante ahorro de costes. Es necesario invertir
en [+D+itanto a nivel interno a través de los cambios
y mejoras de los equipos productivos de la empresa,
como adquiriendo tecnologfa de manera externalizada.
“No sustituyen a la persona, sino que se trata del futuro de
la empresa”. Los procesos automatizados equiva-
len a eficacia y rentabilidad y son necesarios. Para
que la tecnologfa ahorre costes, facilite la toma de de-
cisiones y mejore la adaptacion al cliente se precisa la
integracion de la informacién, que ésta esté accesible a
todos los departamentos de la empresa. La tecnologia
debe aportar un valor tangible al usuario, a la organizacién
y al cliente, garantizando una coordinacién automatizada
de todos los procesos. “Se incide en la importancia de que
los costes de implantacién de la tecnologia sean inferiores
a los beneficios que nos va a reportar”.

También se demandan nuevas ideas en |+D+i. Las so-
luciones que se han aportado son muy diversas:

* Conocer las necesidades de los clientes ac-
tuales y potenciales (requerira de la utilizaciéon
de diversas herramientas como, CRMs, Fee-
dback en redes sociales, big data) y anticiparse
al mercado con propuestas innovadoras.

* Fomentar la creatividad dentro de los
equipos de las empresas, y eso se puede
conseguir mediante trabajos en grupo y me-
diante programas de deteccion de talento o
programas de intraemprendimiento

* Apoyarse en centros tecnoldgicos que tengan
un coste asumible para la empresa y crear pro-
gramas de colaboracién con estos centros para
trabajar conjuntamente en proyectos comunes
* Planificar la inversiéon en |+D+i

Los empresarios plantean la necesidad de apoyarse en
sistemas tecnoldgicos para modernizar la empresa vy
para ello proponen:

* Disefar la necesidad: ver lo que queremos so-
lucionar

* Medir el tamafo y dimensién de la instalacion
* Encontrar a los profesionales que realmente
sepan traducir y adaptar el disefio informdtico
necesario

* Cubrir la necesidad de los clientes actuales

Pagina 7
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Se aborda la importancia de hacer un mapa de necesida-
des, es decir, una planificacion de los recursos y equipa-
mientos tecnoldgicos vy técnicos. “Para ello, es necesario
adaptar las instalaciones al nuevo entorno, modernizar la
maquinaria, si es necesario, y reciclar al personal”.

“La informdtica y la capacitacién del personal en
esta materia son fundamentales”.

En cuanto a la necesidad de adecuar las herramientas
tecnoldgicas, sefialar como aspectos importantes la de-
finicién de “detectar la necesidad y disefar la solucién”.
Sera imprescindible también tener profesionales que
realmente sepan convertir esas necesidades en herra-
mientas tecnoldgicas. Estas soluciones deberdn ir acorde
al tamano de la organizacion y cubrir las necesidades que
se tengan con el cliente.

Otro aspecto clave tratado por los empresarios es el
desconocimiento que existe dentro de la Pyme sobre
la innovacién tecnoldgica vy las posibilidades de mejora
que tienen las empresas. En este sentido consideran im-
portante:

* Laformacion vy cualificacion del personal para
tomar decisiones

* La identificacion de la funcién de innovacion
en producto o modelos de gestion dentro de
la empresa con reserva presupuestaria (un
porcentaje del tiempo y del dinero tiene que
ir destinado a vigilar y ver la innovacién en la
competencia)

* Foros o clubes de empresas para poner en
comun problemas y soluciones aunque sean de
diferentes sectores

* El seguimiento de resultados en la implanta-
cién reforzando la seguridad y la confianza

Finalmente en esta categorfa, los empresarios sefialan
que la optimizacidon y simplificacién de procesos si se
apoya con la tecnologfa adecuada facilita mucho el tra-
bajo y se consigue un gran ahorro de tiempo. Aunque
resaltan la falta de cultura digital para poder agilizar los
procesos. Para simplificar y optimizar los procesos/tec-
nologfa proponen:

* Digitalizar documentacién (Facturas, banca,
web...)
* Delimitar y conocer las funciones y limitaciones

s
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del personal que produce y del personal que ad-
ministra y gestiona la empresa

* Que la actudlizacion y renovacién de recursos
y herramientas no sea costosa ni un lastre econo-
mico ni operativo para la empresa

* Intentar crear un vinculo con los clientes en
el que el vendedor-comprador utilicen la misma
tecnologia (que todos estemos digitalizados)

La utilizacién de las TICs es vista como un ele-
mento que puede mejorar la gestién del tiempo
en la organizacion.

Mds tiempo para analizar y tomar decisiones estratégicas.
Y conlleva nuevos canales: aportacién de ideas y mejora el
trabajo en equipo. Beneficios en la organizacién interna.
En particular los gerentes de las empresas sefialan la uti-
lidad de:

* Nube/Intranet: informacidn compartida en
tiempo real, con seguridad y eficiencia.

* Reuniones no presenciales, videocon-
ferencia, multiconferencia, PDA s, sin re-
porte presencial, ahorro econémico en gene-
ral. Ademas del factor de la conciliacién familiar
y genera ahorro de tiempo.

* Agenda en la red interna, localizacion. Andlisis
compra, venta, ratios de conversion, etc.

También es necesario que en la empresa se establezca
los medios necesarios tanto de comunicacién y forma-
cion del personal para que todos sean participes de los
cambios que se van a acometer. Crear equipos de trabajo
por dreas es importante.

En esta categorfa se ha puesto de manifiesto la preocu-
pacién de los empresarios sobre la gestion de la informa-
cién. Una gestion eficiente de la informacion implica una
mayor eficiencia en el rendimiento laboral. La solucién
pasa por la seleccién de una herramienta adecuada para
la gestion de todo tipo de informacién y para una comu-
nicacién efectiva con los clientes, proveedores vy a nivel
interno. Hoy en dia la tecnologia nos ofrece multitud
de herramientas de comunicacion y gestion documental,
por lo que es necesario una formacion al equipo sobre
las distintas herramientas para ver cudl es la que mejor
se ajusta a su trabajo diario. “Una seleccién adecuada asf
como pequefios cambios en los hdbitos hard posible su pro-

gresiva implantacion”.

FAEDPYME

Desarrollode
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Un problema que plantean los empresarios es en rela-
cién al abuso del correo electrénico por parte de todos
los agentes que participan en una relacién comercial. Las
soluciones propuestas se basan en priorizar tareas, ges-
tionar el tiempo de lectura de emails y formacién de
equipos expertos para la redaccién eficaz de mails y co-
nocimiento de nuevas tecnologfas. Las herramientas que
nos brinda actualmente la tecnologfa nos permite gestio-
nar los correos de forma eficaz, mediante la utilizacién
de filtros de correo y reenvios segln el contenido del
mail. La formacién en este caso es fundamental para que
sea posible exprimir el uso de las posibilidades que nos
ofrecen las distintas herramientas.

Para una mejor gestion de la informacion se propone:

* Seleccién de una herramienta de gestién de in-
formacién, tanto a nivel documental como a nivel
informatico

* Gestién de la informacién interna de la empre-
sa hacia clientes, proveedores e interna

* Clasificacion por importancia via mail

* Proceso de la toma de decision a partir de la
informacién

3. La colaboracién con los proveedores que dan so-
luciones tecnolégicas se considera un elemento que
puede propiciar un entorno tecnolégico mas favorable
dado que pueden facilitar:

* Asesoramiento de profesionales especializa-
dos en el sector.

* Buscar la tecnologia que sea facil de implantar
en la empresa. Dar formacién al personal y ha-
cer que la tecnologfa le facilite su trabajo.

Para ello es importante identificar proveedores que
den las soluciones tecnoldgicas que mejor se adap-
ten a la empresa.

4. La implicacion de los directivos es otro aspecto
que los directivos consideran esencial. Es necesario que
los directivos se planteen: (Qué cambios son necesarios
en la tecnologia de la empresa?. La definicién de las nece-
sidades tecnoldgicas en una empresa se basa en una vi-
sion estratégica que permita la implicacion y motivacion
de la direccidn vy la fijacién de unos objetivos reales y
flexibles para adecuarse a la rapidez de los cambios. Por
otra parte, el soporte de especialistas facilitarfa la conse-
cucién de dichos objetivos.

Desde el punto de vista de la direccién vy la toma de
decisiones es necesaria una planificacién adecuada. El
cuadro de mandos para la gestion empresarial puede
mejorar nuestros resultados si va acompafada de las
herramientas tecnoldgicas adecuadas y la implicacion de
los directivos. Existen muchas herramientas tecnolégicas
a través de las cuales podemos conseguir informacion
pero es necesaria una formacién previa para optimizar
toda la informacion que llega. “Una mayor profesio-
nalizacién en la busqueda de informacion o la es-
pecializacion en la gestion de datos permitirdn no
solo agilizar el tiempo en conseguir informacién si no que
permitird delegar la toma de decisiones”. “La creacién de
una plataforma digital o comunidad abierta por sectores,
en donde los empresarios y analistas puedan intercambiar
informacién seria una herramienta muy util y fomentaria la
colaboracién entre la comunidad empresarial”.

Adicionalmente, los directivos opinan que la “aplica-
cién de la tecnologia como herramienta de evaluacién de
desempefio puede ser muy motivador para el trabajador
y muy util para su responsable. Clarificar cudles son sus
tareas y que se espera de él, evitard malos entendidos en-
tre responsable-colaborador-compafieros y aumentard la
comunicacién entre las partes”. “El trabajador al ser cono-
cedor de la existencia de estar herramienta sabrd que su
esfuerzo no pasard desapercibido y se motivard para poner
un mayor interés en cumplir sus objetivos”,

P Acceso a la financiaciéon

)
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Tradicionalmente se ha vinculado la competitividad de
las empresas a factores del entorno macroeconémico, a
la estructura del sector donde desarrollan su actividad y
a caracteristicas internas de la propia empresa. Sin em-
bargo,

la actividad inversora de las Pyme se ve condicio-
nada, ademas, por sus dificultades para obtener
los recursos que necesitan en unas condiciones
adecuadas.

Estas restricciones financieras limitan la realizacion de
proyectos de inversién rentables y, en consecuencia,
condicionan la rentabilidad econémica de la empresa,
sus posibilidades de crecimiento y su capacidad para
crear empleo. Asi mismo, las cargas financieras que se
derivan del coste de la financiacién ajena de la empresa
pueden mermar su competitividad.

El acceso a la financiacién es uno de los mayores obs-
taculos a los que se enfrentan hoy en difa las Pyme. El
problema de la financiacion se aborda en el 43,5% de
los talleres realizados, poniéndose de manifiesto la im-
portancia de la financiacion para el crecimiento de la em-
presa.

Las empresas demandan “un mayor respaldo
por parte de las entidades financieras para que
inviertan en la economia real y en proyectos via-
bles, en especial en la Pyme”.

Existe un consenso general de que para mejorar el acce-
so de la financiacion de la Pyme para su crecimiento, se
debe reducir la dependencia al sistema financiero banca-
rio. Y esto puede parar por:

* Incrementar la autofinanciaciéon de la empresa
y/o recurrir a la ampliacién de capital o entrada
de nuevos socios.

* Potenciar el uso de la financiacién alternativa
a la bancaria (Crow funding, Business Angels,
Capital riesgo, MAB, MAF) al objeto de supe-
rar las restricciones financieras que existen en
la actualidad sin tener que apalancar a la Pyme.
* Programas publicos de financiacion a creci-
miento de Pymes.

Asimismo, consideran importante una mayor vincula-
cién de las entidades financieras con el proyecto de la

A
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empresa. Y en este contexto se plantean diferentes vias
de solucion:

* Conseguir una mayor confianza de la entidad
financiera en el proyecto de la empresa.
* Mejorar las condiciones de la financiacion.

En relacién a la mayor confianza, uno de los retos mas
votados y de mayor importancia fue la necesidad de los
empresarios puedan explicar los problemas de la em-
presa al banco y poder obtener la financiacién sin garan-
tlas personales. Las soluciones propuestas estan orien-
tadas al departamento de riesgos, desde que no sea la
Unica alternativa, que estén mds formados y conozcan el
sector, hasta que sean cémplices del proyecto (“dar ma-
yor capacidad a los directores de las oficinas”, “primar la
relacién comercial por encima de los andlistas de riesgos”,
“mayor acercamiento de gestores a clientes”). Los empre-
sarios sefialan que la confianza “se consigue a través de
un mayor conocimiento de la empresa y sobre todo que
el banco confie en el proyecto y que las empresas no sean
consideradas Unicamente como un rating de riesgo”. “El
banco deberia entender el negocio de la pyme y su historia
y no solo ratios financieros”. “Una mayor implicacion del
banco en el proyecto del cliente que se logra a través de
la comunicacién, facilitaria en muchas ocasiones el acceso
al crédito”. “Dar mds confianza a la empresa por haber
sobrevivido a la crisis”.

Esto pone de manifiesto la necesidad de reducir las asi-
metrias de informacion que se producen en la relaciéon
cliente-entidad financiera. Los asistentes a los talleres
presentan alternativas para reducirlas de una forma efec-
tiva, tales como:

* Crear una base de datos para consulta de los
diferentes sectores.

* Mejorar el nivel de proximidad e informacién
de forma bidireccional: del banco a la empresa
pero también de la empresa al banco, sabiendo
lo que se pide y para qué se pide.

* Personalizar los andlisis de riesgos y buscar la
perspectiva estrategica.

e Conocer mejor el negocio de los clientes e
incrementar la calidad de la asesorfa financiera.
“Se propone que se persondlicen los andlisis de
riesgos sin encasillar a las empresas por sectores”.
“Se considera realmente necesario que el banco
conozca en profundidad al cliente y su modelo de
negocio para que pueda contar con una asesoria
financiera acorde con sus necesidades”.
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* Asu vez, las empresas consideran que suelen
tener escasa formacion financiera, por lo que
se requiere la asesorfa y capacitacion por parte
de las entidades financieras. “La empresa debe
mejorar las solicitudes de financiacién a las enti-
dades (plazos, importes, destino del dinero”. “La
empresa debe optimizar su gestiéon de cobros y
pagos”. “Planificar para mejorar la estructura de
los costes de la empresa”. “Mejorar la gestién de
su tesoreria”.

* Aprovechar la informacidén para mejorar la
complementariedad de los negocios

La crisis financiera internacional que hemos sufrido en
estos Ultimos afios ha tenido un impacto directo en la
economia real y ha afectado directamente a la financia-
cién de la Pyme, provocando una pérdida de confianza
en el sistema financiero. En relacién a las condiciones de
financiacién existe una opinién generalizada de que son
excesivas. Las restricciones financieras estan limitando
la capacidad de crecimiento de las Pyme, ya sea por la
falta de crédito o por el endurecimiento de las condi-
ciones de financiacion. Estas condiciones son elementos
que la entidad financiera utiliza para ajustar el binomio
rentabilidad-riesgo segin los estandares impuestos por
cada entidad. Ademas del coste y volumen de la linea
de financiacion, las entidades de crédito negocian con
los prestatarios las comisiones y gastos de la operacion,
las garantias y avales que deben aportarse y el plazo de
devolucién de los recursos.

Para analizar con mayor detalle las opiniones de los em-
presarios sobre las restricciones financieras, las vamos a
dividir en:

|. Garantfas y avales: “el exceso de solicitud
de garantias agota a las empresas y por
tanto, les limita en su interlocucién con
otros financiadores”, “flexibilizar las garan-
tias”,

2. Coste de la financiacion: dado la reduccién
de los tipos de interés en el mercado financiero,
“ejecuten coste cero bancario a las Pyme”. “Que
las Pyme puedan obtener condiciones similares a
las grandes empresas”, “mejorar los tipos (%) en
todos los productos financieros”.

3. Tiempo de respuesta: “contestar con ra-
pidez a las solicitudes de financiacién™.
‘necesidad de rapidez en las respuestas”.

Otros aspectos analizados en los talleres fueron:

Relaciones de las entidades financieras con lineas
de apoyo publico: en general se aprecia por parte del
empresario a estar predispuesto a minorar las ayudas
publicas y subvenciones. Y solicitan a las entidades finan-
cieras a “tener mds flexibilidad en el disefio de préstamos,
no acudir sistemdticamente a lineas de apoyo publico (I1CO,
BEI, etc.)”, y a reducir la “tendencia a colocar por parte
del banco el apoyo financiero publico, y no centrarse en
el proyecto”.

Financiacion en paises emergentes: se propone que
se personalicen los andlisis de riesgos. Se considera real-
mente necesario que el banco conozca en profundidad
al cliente y su modelo de negocio para que pueda contar
con una asesorfa financiera acorde con sus necesidades
y también un conocimiento profundo del mercado del
pais al que se accede (riesgo, proveedores, clientes y
cultura). También se propone que el banco actie como
facilitador de posibles relaciones comerciales entre sus
clientes.

E] Relaciones Mercado - Cliente

En la actualidad existen importantes retos que deben
abordar las empresas para competir en los mercados
y asi poder satisfacer adecuadamente las necesidades
de sus clientes. Estos retos son consecuencia, principal-
mente, de la globalizacién de los mercados, de los com-
petidores, del cambio de habitos de los clientes y de los
rapidos avances tecnoldgicos.
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Esta categoria se ha abordado en el 75% de los talleres
realizados. Las aportaciones que realizan los empresa-
rios se pueden dividir en:

|. Fidelizacion y servicio al cliente
2. Relaciones con clientes

3. Necesidades del cliente

4. Nuevos clientes

5. Control de riesgos de clientes
6. Adaptacion al mercado

7. Producto (precio vs calidad)

|. Fidelizacion y servicio al cliente. La satisfaccion
del cliente es una de las principales estrategias del éxito
competitivo de la empresa, dado que propiciara un au-
mento de sus ventas y atraera nuevos clientes. Para ello
es necesario fomentar una buena relacion con el cliente
para conseguir fidelizarlo.

Hay que identificar y conocer a los clientes, vy conse-
guir ser los mejores generando confianza al cliente
(no todos los clientes tienen las mismas necesidades).

El enfoque al cliente, sobre todo cuando compiten en
un mercado globalizado y se compite sobre todo por el
precio, tiene especial relevancia la fidelizacion del cliente
y para ello es fundamental desarrollar y fortalecer la ima-
gen de marca. El concepto que existe hoy en dia sobre
la fidelizacién es distinto que el que se tenia hace unos
afios. Existen diversas herramientas para conocer mejor
a los clientes, como la exploraciéon y explotacion eficaz
de diversas bases de datos (CRMs, feedbacks de redes
sociales) que permitira a las empresas hacer propuestas
innovadoras vy diferenciadas no sélo para fidelizar a los
clientes actuales sino conocer a los potenciales y adap-
tarse con rapidez a las demandas del mercado.

En este sentido, los empresarios proponen las siguientes
acciones:

“Ofrecer un buen servicio post-venta”, “Ofrecer un ser-
vicio rdpido y eficaz”

“Sensibilizar al cliente mediante formacion, demostran-
do que supone un ahorro de coste”, “Dar servicios
complementarios que aporten valor anadido.
Tratar de aportar soluciones”

“Hacer propuestas al cliente equilibradas y transpa-
rentes donde ambas partes salgan beneficiadas”
“Iransformar a nuestros empleados en el vehiculo de
mantener felices a nuestros clientes”, “redlizar visitas
periédicas por la direccién y equipos”
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2. Construir relaciones estables con los clientes
debe ser una estrategia para la empresa. “La relacion
y el contacto con los clientes actuales es una base muy
importante para el mantenimiento de las buenas re-
laciones”. Para mejorar la relacion con los clientes los
empresarios expresan que ‘tiene que ser una relacion
en la que ambas partes salgan ganando”, “es necesario
conocer de primera mano sus opiniones y se considera
que hay que transformar a los empleados en el vehiculo
con el que mantener felices a los clientes”. “Es de vital
importancia

que las empresas se pongan en la piel de sus clientes
para poder detectar fallos y posibles mejoras en los
servicios/productos ofrecidos”.

Como medidas mas relevantes propuestas en los dife-
rentes talleres, podemos sefalar:

“Redlizar una actividad comercial intensa: contacto
con el cliente y conocer sus necesidades”
“Implementar soluciones tecnoldgicas que puedan se-
guir los clientes: factura electrénica, pagina web, soli-
citud de certificados electrénicos”

“Desarrollar un foro de clientes y taller de trabajo para
plasmar las experiencias positivas premiando a los que
las comuniquen”

“Llevar a cabo una comunicacién continua, relacién
de persona a persona en vez de empresario - cliente,
confianza y lealtad”

“Disponer de mds tiempo para poder tratar directa-
mente con el cliente y escuchar sus peticiones”

“Irato personal y profesional”

3. Necesidades del cliente. Para poder diferenciarse
de los competidores es necesario conocer con anticipa-
cion las necesidades reales de los clientes. Esto se con-
sigue a través de un andlisis exhaustivo y continuo del
cliente y del sector. {Qué quiere el cliente? (Qué necesi-
ta el cliente?. Son dos preguntas claves que las empresas
deben saber responder. Entre otras propuestas los em-
presarios destacan:

“Conocer la redlidad del cliente, innovar e ir por delan-
te anteponiéndonos a sus necesidades”

“Crear un modelo de trabajo para adelantarnos a las
necesidades, ofertando alternativas”

“Conocer muy bien al cliente y anticiparnos a sus ne-
cesidades, que el precio pase a un segundo plano”
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“Identificar y conocer a los clientes. No todos
los clientes tienen las mismas necesidades. No
vender a todos lo mismo”

“Buscar nuevas necesidades”

“Realizar un seguimiento periddico al cliente para co-
nocer sus inquietudes y necesidades”

4. El reto de conseguir nuevos clientes es vital para el
crecimiento y la estabilidad de la empresa. Cémo am-
pliar y mejorar la busqueda de nuevos segmentos de
clientes no resulta una tarea sencilla. Para ello se precisa
definir una estrategia comercial en funcién del mercado
y los medios disponibles, y saber adaptarse a las nece-
sidades de los nuevos clientes. Donde “la labor de los
comerciales es fundamental para la prospeccion de nue-
vos mercados”. Las propuestas mas relevantes de los
empresarios son:

“Detectar donde estdn mis clientes en el mundo digi-

tal y seleccionar canales de cémo llegar a ellos”
“Especializacién en nuevos nichos de mercado”
‘Aprovechar las nuevas tecnologias para permitir am-

pliar el mercado”

“Busqueda de otras localizaciones geogrdficas donde

se pueda aplicar los servicios o productos”

"Accién comercial directa dando a conocer la empre-

sa, sus productos y servicios diferenciadores”

“Ofrecer calidad de servicio o producto, diferenciacién

y valor afadido”

5. El control de riesgos de clientes es una preocu-
pacion expresada por los empresarios, que plantean

desarrollar “sistemas que permitan un conoci-
miento financiero de los clientes actuales o po-
tenciales”,

‘acceso a bases de datos”, “establecimiento de sistemas
de comunicacién y autorizacion de operaciones”, “me-
jorar la comunicacién entre los departamentos comer-
cial y financiero”, “facilitar la gestion de la morosidad” y
realizar un “seguimiento intenso de la gestion de cobro
en los primeros dias de dificultad del mismo”.

6. El mercado global conlleva la necesidad de la adap-
tacion al mercado por parte de la empresa. Y en este
aspecto obtener la informacion adecuada del mercado
resulta un elemento imprescindible. La falta de infor-
macién compartida y por tanto, la falta de comunica-
cién interna, es un asunto que debe de mejorarse en

pro de la eficiencia y productividad de la empresa, asi
como para dar el mejor servicio al cliente. En relacién a
la obtencién de informacion de mercado es necesario:
‘realizar estudios de mercado”, “adherirse a asociacio-
nes empresariales del sector”, “trabajar en red”, “utilizar
redes sociales”, “colaborar con terceros y fomentar el
mayor conocimiento técnico a través de la formacion en
institutos y universidades”.

/. Producto (Precio vs calidad). Otro aspecto sefia-
lado por los empresarios es la preocupacion de que los
“clientes sdlo miran el precio y no la calidad”. Algunas de
las soluciones propuestas son:

“identificar factores diferenciales sin aumentar los cos-
tes”,
“redlizar test de producto: prueba de calidad con ga-
rantia de devolucién”,

“conseguir clientes en nuevos mercados que sf perci-
ban nuestra calidad y que tengan el poder adquisitivo”

“especializarse en nichos de mercado”

Recursos Humanos

El contexto actual de los negocios donde la competencia
es cada vez mas intensa y global, en el que practicamen-
te la Unica constante es el “cambio” (telecomunicacio-
nes, innovacion tecnoldgica, reestructuracion organi-
zativa y contenido de los puestos de trabajo, y mayor
dificultad para comprender los factores del contexto de
las empresas), que implica modificaciones en los conte-
nidos de los puestos y en la estructura de las empresas y
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del empleo, nuevas formas organizativas caracterizadas
por la flexibilidad y la virtualidad, asf como las nuevas tec-
nologfas e Internet, ademas de tener una mayor presiéon
con los costes de personal y exigencias de productividad,
llevan a las empresas, y particularmente a las Pyme, a te-
ner que intervenir en sus recursos humanos, en sus co-
nocimientos, habilidades, aptitudes y competencias para
poder mantener su posicion competitiva en el mercado.

Los temas a tratar dentro del campo de los recursos
humanos se pueden clasificar en tres grandes apartados:

* Estructura organizativa, eficiencia, organigra-
may procesos
* Procesos de recursos humanos:

* Seleccién de personal

* Sistemas de incentivos

* Motivacion e implicacion de personas
* Flexibilidad organizativa, que implica flexibili-
dad de estructura y del personal

|. Si nos centramos en el primero de los apartados, el
relativo a la estructura organizativa y sus diversas
implicaciones, los empresarios han sefalado con las si-
guientes opiniones, los principales aspectos a tener en
cuenta para afrontar el cambio de cultura que precisan
Sus empresas:

“contar con un organigrama operacional donde se de-
finan los pasos para alcanzar los objetivos diarios”
“categorizar los puestos por responsabilidad en dife-
rentes niveles jerdrquicos homogéneos”, “simplificar
la estructura jerdrquica y los procesos inter-
departamentales para ser rapidos en la toma
de decisiones™

“establecer un cuadro jerdrquico, asumido y aceptado
por todos los agentes implicados en la estructura de
la empresa”

Aspectos, todos ellos orientados tanto a la simplificaciéon
de los procesos internos como a la clarificacién y simpli-
ficacion de las estructuras organizativas.

Si miramos, a continuacion, lo que han destacado los
empresarios respecto a la eficiencia interna y operativa,
nos quedamos con las siguientes frases:

“es necesaria la sincronizacién entre los medios tecno-
légicos y medios humanos en el espacio y en el tiempo”
“es preciso delimitar y conocer las funciones y limita-
ciones tanto del personal que produce como del per-
sonal que administra y gestiona la empresa”, asf como

Pagina 14

Informe Santander Advance Crecimiento Empresarial

¢

abordar la “capacitacion y gestion eficiente de los re-
cursos humanos mediante soluciones avanzadas”

“ir @ nuevos sistema de trabajo (organizacién), en los
que la aportacién de ideas y el trabajo en equipo sean
los pilares para mejorar la organizacion interna”

2. En cuanto a los procesos de recursos humanos,
se presenta por separado lo relativo a cada uno de ellos.
Asf, en cuanto a la (i) seleccidn de personal (que se ha
debatido en || talleres), los empresarios constatan difi-
cultades para encontrar personal cualificado, no siendo
asi cuando se precisa personal con conocimientos ba-
sicos. En esta linea las principales ideas de los mismos al
respecto, se reflejan en las siguientes frases de los mis-
mos:

“es preciso mejorar los sistemas de seleccién para au-
mentar la calidad de nuestros recursos humanos”
“las Pyme tenemos que dar el paso de contra-
tar personal mds cualificado y mejor forma-
dos” tratando de buscar en el mercado a “los mejores
profesionales externos con conocimientos” que “nos
asegure un alto porcentaje de éxito”

“necesitamos perfiles de empleados con competencias

y habilidades en Tecnologias de la Informacién”

Por lo que respecta a los (ii)sistemas de incentivos (se
han tratado en 10 talleres), las Pyme tienen claro la im-
portancia y la urgencia por implantarlos, asf frases como
“tenemos que implantar sistemas de incentivos” se repi-
ten a menudo; otra cosa es el modo de aplicar dichos
incentivos; en esta linea se destacan a continuacion algu-
nos de los puntos de vista de los empresarios expresa-
dos en los talleres:

“tenemos que ir a sistemas de retribucién con salarios
basados en la productividad y no por horas”

“la retribucion debe estar unida al resultado
empresarial”

“lo atractivo serd ir a sistemas de incentivos que con-
templen aspectos econémicos, pero también aspectos
personales y profesionales”

‘hay que ofrecer contraprestaciones alternativas a las
econémicas, tanto en responsabilidad como en tiem-
po de disfrute y flexibilidad horaria”

“pagar parte del sueldo variable segiin porcentaje de
ventas, vinculando asi el variable al mercado y a los
clientes”

“serfa adecuado evaluar el impacto econémico de las
mejoras y ofrecer compensacién econémica”
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Si nos centramos, a continuacion, en el apartado de (iii)
motivacion e implicacidn de personas, a los empresarios
les preocupa “icémo motivamos a nuestro personal en
tiempos de crisis y con sueldos bajos” problema que ven
de dificil solucion, también por “la falta de motivacion
intrinseca de los empleados”

Para tratar de resolver estas dificultades, algunas suge-
rencias que indican son las siguientes:

“dar mayor motivacién a los empleados para conse-
suir un trabajo bien hecho a base de incentivos condi-
cionados a los objetivos de la empresa”

“valorar e incentivar al personal que se ha implicado
en los procesos de cambio”

“reconocer y felicitar”

“que el personal se implique y quiera formar-
se, tratando de utilizar formacioén gratuita®

Se observa que los empresarios, cuando se trata de mo-
tivacion, vuelven a los sistemas de incentivos, con pe-
quefios matices, como el reconocer o felicitar en alglin
caso o, el implicar a los empleados en procesos formati-
vos gratuitos, que los trabajadores percibirdn como ma-
yor atencién / importancia para con ellos de la empresa.

En este apartado de procesos de recursos humanos es
preciso hacer una referencia a la evaluacion del desem-
pefo para constatar que en sélo 3 talleres se habléd de
la misma y orientada a incrementos de productividad y
al trabajo por objetivos, cosa que esta bien, pero es ésta
una practica de recursos humanos de gran calado, que
orientada a la mejora, puede aportar mucho valor a las
empresas, pero la realidad es que todavia hay mucho
camino por recorrer en este proceso de recursos hu-
manos por parte de las Pyme.

Habrfa que incluir la formacién aquf, cosa que no se
hace dado que se le dedica un apartado especifico en
este informe.

3. Por Ultimo hay que abordar el tema de |a flexibilidad
organizativa, tema que se tratd directa o tangencial-
mente en 9 de los talleres realizados. Al respecto, a los
empresarios les preocupa “la falta de flexibilidad laboral”
y la “escasa flexibilidad del mercado laboral”, pese a los
cambios legislativos al respecto realizados en Espafa en
los dltimos afos.

Algunas soluciones o ideas que aportan en este tema
son:

“es bueno que la empresa deje de ser la responsable
directa de los trabajadores mediante la externaliza-
cién de trabajos” por subcontratacion, externalizar
‘aumenta la flexibilidad y eso es bueno para las em-
presas”; igualmente hay varias referencias a la im-
portancia que los empresarios dan a ‘“la flexibilidad
horaria”

“cada cierto tiempo habria que rotar a los equipos
para que “toquen” diversos aspectos de la empresa
para asf evitar rutinas que provocan hdbitos, a veces
nefastos”

“es preciso redefinir funciones de los trabajadores para
nuevas tareas” si los empleados cuentan “con la cuali-
ficacién precisa y exigida para las nuevas tareas”

Pese a la importancia que tiene la flexibilidad organizativa
y de los recursos humanos, las Pyme que han partici-
pado en los talleres hacen escasas referencias a la mis-
ma y muy generales, cosa que puede explicarse como
consecuencia de que, en sf mismas, al ser Pyme, diga-
mos que llevan “implicita” una estructura muy flexible
con rotaciéon de puestos, adaptabilidad y polivalencia de
sus empleados, por lo que es éste un tema al que no
prestan excesiva atencidon, mas alla de las necesidades
de subcontratacion.

] Formacién de Directivos
y Empleados

Tradicionalmente la formacién y capacitacion del perso-
nal de la empresa es un tema que se ha considerado
importante para que las empresas pudieran continuar
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compitiendo en sus mercados, por lo que no es de ex-
trafiar que la formacidn del personal haya sido objeto
de discusion en el 63,8% de los talleres realizados vy se
considera como un reto urgente que no admite demora
para que las empresas estén en condiciones de afrontar
con exito el reto de la competitividad, destacando dos
aspectos como tematicas de capacitacion claves:

* las tecnologfas de la informacién y comunica-
cion (TICs)

* La formacién para el cambio y los nuevos
procesos

Marco para el estudio de la formacion de direc-
tivos y empleados.

No vamos a entrar en grandes consideraciones con-
ceptuales y tedricas sobre la formacion, especialmente
porque entendemos que no es el objetivo del analisis
a desarrollar, pero si nos gustarfa presentar un peque-
fio esquema que facilite ordenar, analizar y explicar las
aportaciones de las empresas sobre esta tematica. Tres
grandes apartados cabe incluir para el estudio de la for-
macion:

(1) el relativo al proceso de formacion

(2) ordenar los tipos de formacién que las empresas
realizan o precisan y

(3) hacer alguna referencia a como se financia.

Dentro del proceso de formacion (figura |), conocer
si se realiza un andlisis previo de necesidades de forma-
cién y como se hace, entrar en la manera en que las
empresas entienden que es mejor implantar dicha for-
macién en la empresa y conocer en qué medida se pre-
ocupan, o les preocupan los beneficios y mejoras que se
deben alcanzar tras realizar.

A continuacion veremos lo relativo a los tipos de for-
macién que las empresas consideran que hay que im-
partir, en este caso se distingue basicamente entre for-
macién general, es decir acciones de formacién que se
pueden considerar transversales y que serfan Utiles casi
para todas las empresas por igual y, por otro lado forma-
cion especifica, en este caso nos referimos a formacion
que soélo tendrfa valor para la empresa que la imparte.
Para terminar es preciso ver en qué medida a los em-
presarios que acuden a los talleres y a sus empresas el
tema de la financiacion de la formacion, es decir
de dénde vienen los fondos para afrontar el desarrollo

A
Pagina 16 ‘

de las acciones de formacion, es importante y en qué
grado.

Figura |. El Proceso de Formacion

ANALISI§ Y DESARROLLQ
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FORMACION

Fuente: elaboracién propia a partir de Gomez-Mejia et al. (2008)

Lo mas interesante de la informacion obtenida esta en
coémo los propios empresarios expresan su vision / ana-
lisis / preocupacion / necesidades de formacién para sus
empresas. Siguiendo el esquema inicial, se recogen a
continuacién de forma agrupada las principales aporta-
ciones recogidas en los talleres realizados.

Dentro del andlisis del (1) proceso de formacion, el
partir de un buen andlisis de necesidades puede ser cla-
ve para el éxito y para la eficacia de la formacién que se
realice, en esta linea los empresarios son conscientes de
la necesidad de formar a sus empleados (lo han expre-
sado con insistencia), y de hacerlo con acciones que ad-
jetivan como “de calidad”. Algunas opiniones expresadas
al respecto son:

“se deben andlizar las necesidades por departamen-
to”

“en general suele existir un problema comdn en las
empresas y es la diferencia de niveles en cuanto a
conocimiento (especialmente tecnolégicos) para em-
pleados”

“la formacién en TICs es fundamental para
que sea posible maximizar el uso de las posibi-
lidades que nos ofrecen dichas herramientas”
y “para ver cudles son las que mejor se ajustan al tra-
bajo diario”

“se echa en falta, en el caso de la formacién, la posi-
bilidad de elegir el curso que se desee, pues los cursos
bonificados son listados cerrados que muchas veces no
responden a las necesidades especificas de las perso-
nas y empresas”
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En cuanto al desarrollo de las acciones formativas v si
la formacion deberfa ser interna (impartida por los pro-
pios empleados a compafieros) o externa (impartida por
profesionales ajenos a la empresa) como aspectos mas
destacados pero también se preocupan de la operativa
del desarrollo de los cursos formativos, referidos a cues-
tiones como horas de formacion, lugar de imparticion,
calendarios, etc. Algunas opiniones expresadas sobre
esta temdtica han sido:

‘habria que identificar necesidades, identificar el equi-
po que necesita la formacion y fomentar la intra-for-
macion a través de cadenas de conocimiento”

‘hay que identificar, para poder aprovechar, las habili-
dades del propio personal”

“la formacién intra-empresa, bien programa-
da, puede servir para transferir conocimien-
tos y experiencias que ya se encuentran dispo-
nibles en una empresa”

‘hay que desarrollar formacién interna para el proyec-
to de modernizacién de la empresa”

Si bien, también se han expresado opiniones mas procli-
ves a la formacion externa, como las siguientes:

“la formacién debe ser impartida por expertos exter-
nos”
‘hay que decantarse por especidlistas externos para

impartir la formacién”

En definitiva, es claro que los empresarios son mas pro-
clives a la formacion interna que a la externa. Dentro de
este apartado de desarrollo de las acciones formativas,
también han mostrado su preocupacion por temas mas
operativos como el compromiso con los calendarios de
formacién fijados y con las horas destinadas a formacién.

En cuanto a los beneficios/resultados de la formacién,
parece que sea algo que, al menos inicialmente pre-
ocupa menos, en esta linea sélo se han manifestado 6
empresas indicando que “es preciso hacer tangibles los
beneficios de una formacion de calidad y especializada
tanto para el empresario como para los trabajadores”.

Centrados en los (2) tipos de formacion, mas gene-
ral o especffica, cabe destacar que sélo 2 empresas han
hecho referencia a la formacién de sus directivos; hay
muchas referencias de los empresarios a la formacién
general de sus empleados focalizada especialmente en

nuevas tecnologfas, informatica y gestién del cambio; al-
gunas de las frases al respecto son:
“formacién en informdtica y capacitacién del perso-
nal”
“se precisa formacién en nuevas tecnologias” y “for-
macién para generar confianza en el uso de las nuevas
tecnologias”
“hay que sacar tiempo para dedicar al apren-
dizaje de nuevas tecnologias™
“formacién del equipo en la utilizacién de herramien-
tas tecnoldgicas”
“formar a los empleados para que se adapten a los
medios tecnoldgicos, equipos e implementacién”
“desarrollar programas de formaciéon sobre
las ventajas de llevar a cabo el cambio”
“son necesarios programas eficientes y Utiles de for-
macién para que se adapten al desarrollo diario del
trabajo en la empresa”

Centrado ya en formacién mas especifica, los empresa-
rios asistentes a los talleres han expresado lo siguiente, si
bien, no se ha profundizado en el detalle, se mantienen
dentro de una vision general:

“hay que impartir formacién especifica segtin las nece-
sidades departamentales”

“impartir formacién especifica segun los perfiles dentro
de la empresa y por sectores”

“cursos muy especializados sobre TICs”

“formacién en idiomas, mds concretamente la falta de
dominio del inglés es un problema”

“en los principales factores que afectan a la interna-
cionalizacién: cobros y pagos en el extranjero, legisla-
cién y su actualizacién, aranceles, ..."

A modo de sintesis en la figura 2, se recogen los princi-
pales resultados del analisis realizado.
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Figura 2. El Proceso de Formacion, resultados

Empresarios y directivos afirman:
“es preciso formar a nuestros empleados con acciones formativas

de calidad”

ANALISIS Y DESARROLLO
VALORACION DE E IMPLANTACION
NECESIDADES DE LA
FORMACION FORMACION

Analizar necesidades por departamento ® Enempresay fuera

En nuevas tecnologias / informatica

En TICs

En idiomas, especialmente inglés

Gestion del cambio y su implantacién
Operativa de internacionalizacion:

cobros, pagos, legislacion, aranceles, etc.
® Modernizacion de empresas y sus procesos

En el puesto de trabajo
Intra-formaci “6n

y personal de direccién

EVALUACION DE LA
FORMACION

® Dificultades: los cursos bonificados de la fundacién tripartida son
listados cerrados, inflexibles, no responden a necesidades especificas
de personas y empresas.

" Es preciso contar con apoyos que faciliten, ayuden y fomenten la
formacion.

En definitiva, se confirma la importancia para los empre-
sarios de poner la mirada en sus departamentos y en los
perfiles de sus empleados para conocer con mas detalle
necesidades especfficas, a la vez que afloran dos tipos de
formacién especifica como mas importantes: TICs y for-
macién para el cambio y los nuevos procedimiento de
trabajo; en alglin caso, se hace referencia a los idiomas,
inglés mas concretamente, pero en menor medida.

Para finalizar, cabe destacar que el tema de (3) la finan-
ciacion no ha sido de los més recurrentes entre los em-
presarios, se han realizado sélo cuatro referencias a la
necesidad de contar con subvenciones que fomenten y
faciliten la formacion a las empresas y también se mues-
tra alguna queja sobre la excesiva rigidez de los cursos
que se ofrecen desde la Fundacion Tripartita, si bien,
cabe resaltar que en ninglin caso se contempla que sean
las propias empresas, con sus medios, las que financien
la formacién de sus empleados.

Pagina 18

Profesores: comparieros
y especialistas externos

® Para personal operativo

¢:

Id Estrategia Empresarial
y Competencia

Las decisiones relativas a qué mercados y con qué pro-
ductos/servicios dirigimos nuestra empresa estan en la
base de la estrategia empresarial, mercados actuales con
productos actuales (penetracién de mercado); nuevos
mercados con productos actuales (ampliaciéon de mer-
cado), mercados actuales con productos nuevos (de-
sarrollo de nuevos productos) o mercados nuevos con
productos nuevos (diversificacion).

Tenemos que conocer el entorno, estudiar a nuestros
competidores v realizar el oportuno andlisis interno con
caracter previo a tomar una decision relativa a la estra-
tegia competitiva que adoptara nuestra empresa. Son
muchos los aspectos a estudiar en este dmbito de la es-
trategia empresarial y los vamos a analizar sobre la base
de cuatro grandes areas:

* Estrategia competitiva (precio, diferenciacion,
segmentacion)

* Alianzas y acuerdos de cooperacion

* Crecimiento e internacionalizacion

* Aspectos institucionales (regulaciones guber-
namentales, sindicatos, etc.)

Empezando por la estrategia empresarial a nivel
general, las Pyme que han participado destacan algunas
dificultades al respecto en el contexto actual como son,
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la elevada competencia, sefialan que:

“hay muchas empresas en el mismo sector
y pocos clientes”

Como consecuencia de la caida de la demanda, sefia-
lan que, por lo general hay “exceso de cortoplacismo
por parte de las empresas faltando visién a largo plazo”
y luego que tienen serias dificultades con la reduccion
de costes asegurando que “los costes estructurales son
cada vez mas elevados, frente a la bajada constante de
los precios de los competidores” lo que les lleva a situa-
ciones de dificultad para sobrevivir en algunos casos.

Para competir en precio/coste, los empresarios sefialan
las siguientes ideas:

“hay que tener claro hasta dénde puede llegar
mi empresa, pues la reduccion de costes tiene
un limite”

“una alternativa es bajar precios ajustando el
margen y tratar de venderle a los clientes otros
productos de nuestra empresa”
“internamente, todo lo que sea mayor efi-
ciencia y productividad, hay que llevarlo a
cabo™

“la dificultad puede venir con el tema de la ca-
lidad, no se pueden ajustar costes de personal,
de compras/proveedores, etc. sin que se re-
siente la calidad”

En definitiva, conocer la empresa, saber el margen de
eficiencia que todavia tiene, pero una vez alcanzado, si
queremos mantener la calidad, llega un momento en
que no se puede ajustar mucho mas. Por otra parte, hoy
los clientes la calidad la dan por supuesta, quieren pro-
ductos a muy buen precio y de calidad, y esa es la forma
de competir en el mercado, nadie paga por una calidad
deficiente, lo que si se exige a todos es que el precio sea
competitivo.

Un aspecto en que si hay coincidencia por parte de los
empresarios es en el papel clave de la innovacion y de
la I+D+i para competir. En ese sentido, se destacan
algunas frases para sintetizar sus principales puntos de
vista al respecto:

“tenemos que potenciar la |+D, adelantandonos a las
necesidades y aportando ideas nuevas”

*hay que utilizar sistemas tecnoldgicos como soporte
de busqueda de la excelencia interna y de la diferen-
ciacién”

“es imprescindible la innovacién en mejora de proce-
sos, maquinaria, produccién, digitalizacion de proce-
sos administrativos, para ser competitivos”

‘*hay que tener cuidado, pues la innovacién tecnolégi-
ca parte sélo de la empresa grande y no se escucha ni
se tiene en cuenta a la pequefia”

A la vista de los puntos de vista de los empresarios que
han participado en los talleres, se observa que sus pre-
ocupaciones se focalizan en la reduccién de costes, por
un lado y e la innovacién tecnoldgica, por otro; en este
andlisis comprobamos que los temas relativos a la ca-
lidad, posiblemente porque la dan por supuesta, y los
de especializaciéon en un nicho de mercado son menos
relevantes.

En lo relativo a las alianzas y acuerdos de cooperacion,
son necesarios para crecer y mantenerse en el merca-
do, pero los empresarios destacan las dificultades para
encontrar socios fiables. En ésta linea, algunas de las opi-
niones de los empresarios se recogen a continuacion:

*hay que crear entornos de confianza para llegar a
relaciones de ganar/ganar mediante el desarrollo con-
junto de proyectos y con procedimientos de trabajo
acordados”

“es clave conseguir la confianza reciproca basada en
buenas prdcticas con: mano de obra, transparencia
fiscal, cumplimiento de pagos, etc.”

“una forma de iniciar la colaboracion es mediante
acuerdos con otras empresas del mismo sector en
otros mercados, mediante alianzas estratégicas”
“encontrar socios es mds fdcil a través de las asocia-
ciones sectoriales”

Son varios los empresarios que destacan la importancia
de la colaboracion, frente a la competicidn, asi como
hacerlo para “desarrollar un nuevo mercado” o median-
te “proyectos en colaboracion compartiendo recursos y
alineando objetivos”.

Por lo que respecta al crecimiento y la internacio-
nalizacion, las empresas muestran su preocupacion
por alcanzar y mantener una posicién internacional de
cierta estabilidad, sobre todo si lo tienen que hacer,
como es el caso para muchas Pyme, con pocos recur-
sos; algunas empresas insisten en la barrera del idioma
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y en las dificultades para encontrar distribuidores en los el funcionamiento de las empresas, no a entorpecerlo”

mercados internacionales. ‘medidas legales eficaces y rapidas contra los impagos
empresariales, que reducirian la morosidad notable-

Si nos centramos en recapitular los principales puntos mente y los créditos serian mds baratos y accesibles”

de vista expuestos por los empresarios en los talleres

realizados, son los siguientes: En relacion con el fraude fiscal, los empresarios opinan:

“es necesaria mds lucha antifraude y mds policia fis-
cal, cuantos mds paguen, mejor se gestionard y mds
se recauda”

*habria que eliminar presiones fiscales diferentes en las
Comunidades Auténomas”, y algunos destacan la im-
portancia de la “educacion y la mentalizacion fiscal”.

*hay que entrar en los mercados internacionales a
través de canales profesionales de confianza a través
de empresarios, obviando canales obsoletos, tipo Cd-
maras de Comercio, Ministerios, Administracién, etc.”
“siempre cabe empezar mediante la exportacion para
ampliar mercado y posteriormente ir a buscar vias de
colaboracién”

“es clave conocer o tener asesoramiento experto en
cobros y pagos en comercio internacional, conocer la
legislacion, logistica y aranceles”

“una forma de entrar es mediante la captacién de
clientes a través de comerciales”

Sobre diferentes aspectos las opiniones mas relevantes
de los empresarios son:

“las instituciones deberian proteger mds a las
Pyme que a las grandes empresas: las grandes
explotan a las pequefias y se aprovechan de su poder”
*habria que unificar la administracién en criterios y
operativa, reduccién personal y recursos”

‘hay exceso de burocracia y pagos a la hora de crear
una empresa”

‘mds bonificaciones y mds deducciones para nuevas
empresas y nuevas tecnologias”

“Incentivar la reinversién de beneficios y mayor liber-
tad de amortizacion”

“cudlificacién de funcionarios y trato amable”

Para terminar el andlisis de este tépico, hemos de hacer
referencia a diferentes aspectos institucionales di-
versos (culturales, normativos, normas administrativas,
fiscalidad, etc.) que pueden condicionar los procesos de
implantacién de las estrategias competitivas o de creci-
miento e internacionalizacién que las empresas quieran
o tengan en mente desarrollar.

En esta linea las Pyme sefialan que, en ocasiones, las
instituciones entorpecen mas que ayudan, dado que “no
conocen las realidades de las empresas”, también sefia-
lan la importancia de la “seguridad juridica” para poder
competir y crecer, al tiempo que varios empresarios co-
inciden en sefalar que “compaginar la productividad con
las excesivas exigencias administrativas de las administra-
ciones no es facil”; el exceso de burocracia, la excesiva
presion fiscal y la caida de margenes como consecuencia
de la competencia desleal son otros de los problemas
que se indican y que desde diferentes ambitos de res-
ponsabilidad habrd que abordar si se quiere facilitar la
supervivencia y el éxito competitivo de las Pyme.

Sobre esta problematica, y mas concretamente, referida
al marco legal, se recogen a continuacion algunas frases
literales dichas por los empresarios:

“el marco legal en Espana es inseguro y tem-
poral, hay excesivos cambios que no facilitan
inversiones, previsiones, etc.”

*hay que desarrollar legislacién encaminada a facilitar
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Gestion del Cambio y
Trabajo en Equipo

En un entorno competitivo como el actual las organi-
zaciones deben propiciar una cultura de cambio que
motive la mejora continua de las empresas. Para lograr
motivar el cambio y sobre todo en entornos negativos
es necesario comprender en primer lugar qué significa
el cambio, qué representa el cambio, qué cosas deben
cambiar en la organizacion.

Para motivar el cambio tenemos que buscar la
implicacion de las personas y los equipos y es ne-
cesaria la formacién para capacitarlos e implicar-
los en el cambio,

pero a su vez se debe establecer un protocolo de actua-
cién, compartido, difundido y conocido por todos. Tam-
bién se recomienda dar a conocer casos de éxito y be-
neficios de la tecnologfa y de compartir el conocimiento;
y el establecimiento de un algln tipo de incentivo para
que las personas estén mas predispuestas a adoptar los
cambios de habitos propuestos. En definitiva el reto de
gestionar los cambios de habitos en el entorno y de los
consumidores debe afrontarse como una oportunidad y
No COMO Una amenaza.

Este cambio debe estar implicito en la propia es-
trategia y organizaciéon de la empresa,

para conseguir una mayor adaptacion y por tanto, me-
jores resultados. Esta problematica que ha sido el eje
central de los talleres de este apartado se ha tratado en
el 86% de los talleres. Las aportaciones realizadas por
los empresarios se pueden estructurar en:

I Motivar el cambio

2 Reducir la resistencia al cambio
3 Trabajo en equipo

4 Comunicacion interna

5 Liderazgo

I. Para motivar el cambio es necesario comprender
y trasladar bien el cambio al interior de la organizacion,
haciendo participe a todo el personal de la empresa.
La direcciéon de la empresa debe explicar al personal “a
dénde vamos”, formando a todas las partes involucradas
de una forma Util y eficiente. Puede ser importante en
algunos casos incorporar una persona especializada que
dirija los cambios. Las propuestas para motivar el cambio
expresadas en los talleres fueron:

“Comprometer al personal con la direccién”
‘Andlizar las causas del cambio, haciéndolas com-
prensibles a toda la organizacién”

“Concienciar de las mejoras que puede reportar el
cambio”

“Mostrar las ventajas a nivel personal que ofrece el
cambio”

“Identificar los problemas que pueden plantear a los
usuarios el cambio”

“Cambiar la cultura empresarial de la empresa”
“Predicar con el ejemplo”

2, Para facilitar la gestién del cambio se precisa reducir
la resistencia al cambio. Las Pyme echan en falta po-
der contar con personal cualificado que lidere el proceso
del cambio. El miedo y la resistencia al cambio de habi-
tos y por ello se proponen soluciones como mejorar la
formacion de los empleados vy tener mas tiempo para
dedicar al aprendizaje en las nuevas tecnologfas. Las pro-
puestas mas interesantes son:

“Desarrollar programas de formacién sobre las venta-
jas que va a llevar el cambio y donde se expliquen los
nuevos procedimientos que faciliten nuestro trabajo”
“Abrir un periodo de prueba donde convivan las dos al-
ternativas, la nueva y la que quedard obsoleta, donde
se comprobardn las ventajas de la nueva”

“Sacar al equipo de la rutina diaria para eliminar el
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miedo a la resistencia al cambio y propuesta de ideas”
‘Adaptacién progresiva del cambio”

“Implicacién del equipo en el proyecto con
motivaciones e incentivos”

“Identificar el rechazo, definir tipologia: actitud, apti-
tud, conocimiento”

“Conseguir pequefios hitos de forma mds rapida”

3. Trabajo en equipo. La creacién de un buen equipo
y su cohesiéon es sumamente relevante para conseguir
un beneficio empresarial y de la organizacion interna.

El trabajo en equipo facilita el desarrollo de me-
tas y objetivos.

Através del trabajo en equipo se busca la complementa-
riedad de cada trabajador (todos los conocimientos son
necesarios) al objeto de favorecer las tareas de la organi-
zacion. Las acciones propuestas son:

“Designacién concreta de cada una de las tareas y
trabajos”

Informe Santander Advance Crecimiento Empresarial

“Facilitar la comunicacién a todos los niveles”
“Crear alertas de comunicacion al principio del dia:
que sean selectivas y prioritarias”
“El responsable debe definir las prioridades al resto del
equipo, con una buena comunicacion”
“Compartir informacién y conocimiento”
“La comunicacién debe fluir abierta desde la direccién
hasta el trabajador”
“Comunicacién interdepartamental via nube/docu-
mentos google”
“Implicar a las personas en la consecucién de objetivos
y trasladar los logros conseguidos”
“Mejorar canales de comunicacién”

“Simplificar y sintetizar la informacién para mayor
claridad”
‘Asegurar que el mensaje llega al receptor y se en-
tiende”
“Compartir informacién, eliminacién tareas innecesa-
rias”
“La comunicacién debe fluir abierta desde direccién
hasta el operario”

“Crear grupos de trabajo internos”

“Dimensionar bien los equipos”

“Utilizar head hunters (Linkedin) para conformar
equipos de trabajo”

“Facilitar la resolucién de problemas en equipo”
“Escuchar, involucrar al equipo en los cambios”
“Definir quién o qué departamento tiene que ejecutar
el trabajo”

“Fomentar la creatividad en la empresa. Creacion de
equipos de trabajo y desarrollo de ideas”

5. El estilo de liderazgo influye sobre la forma de lle-
var a cabo la gestion del cambio y sobre los procesos,
los productos, los servicios y, consecuentemente, sobre
los resultados de la Pyme. Los empresarios ponen de
manifiesto la necesidad de crear mas lideres empresa-
riales. “Hay que buscar la manera para liderar los pro-
cesos empresariales y parte de la solucion pasa por la
formacion de directivos, para conseguir transformarlos
en lideres. Ademas de los directivos, en todos los niveles
debe buscarse el liderazgo del equipo”. En este sentido
las acciones propuesta son:

“Nombrar agentes del cambio en la organizacién”
“Elegir personas adecuadas. Seleccién de personal”
“Fomentar el trabajo en conjunto entre operarios for-
mados y no formados”

4. Comunicacion interna. Para conseguir un clima de
motivacion vy satisfaccion en el trabajo sobre la totalidad
del personal de la empresa, es necesaria una comu-
nicacion transparente entre todos los niveles de
la organizacioén. Los responsables de los equipos/em-
presas deben ser los primeros que a través de su propio
ejemplo, extiendan las buenas practicas a sus equipos y
colaboradores. También ayudard el hecho de establecer
metas a corto plazo y que cada logro vaya acompafado
de un reconocimiento (que puede ser o no monetario)
lo que permitira que la motivacion no decaiga y se man-
tenga a largo plazo.
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“Dar ejemplo desde la direccién e implicar a los dife-
rentes lideres de la empresa”

“Mayor poder de decisién del gestor que conoce a la
empresa o el proyecto”

“lener una persona preparada para que dirija la em-
presa y el cambio de hdbitos”

“Mejorar la formacién de los empresarios”

“Delegar en las personas mds adecuadas, y segui-
miento de los hitos finales”

“Involucrar mds al personal desde la propia direccién
y gerencia”

“La direccién debe inspirar confianza y motivacién al
resto de la plantilla”

“El trabajo en equipo multifuncional (los distintos in-
tervinientes deben ver el proceso completo)”

“El lider forma parte del equipo”
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K] Gestion del Tiempo

Los empresarios participantes perciben la necesidad de
gestionar el tiempo en sus organizaciones de una forma
mas adecuada. Esa problematica se ha abordado en el
47% de los talleres realizados. Las aportaciones realiza-
das se pueden dividir en:

* Necesidad de delegar

* Conciliaciéon familiar

* Gestion de prioridades y ahorro de tiempo
* Racionalizar el tiempo

I. Los empresarios reconocen la necesidad de dele-
gar funciones y redistribuir el trabajo en la empresa de
forma operativa.

“Para crecer hay que saber delegar”.

Delegar conlleva beneficios siempre que se realice de
forma eficiente y deje mas tiempo libre a la persona que
delegue para realizar tareas mas relevantes. Para ello es
muy importante tener “capacidad de delegar y capacidad
de organizacion vy tener flexibilidad”, “saber delegar”,
“delegar en el personal adecuada”, “transmitir confianza
absoluta en quien se delegue”, “delegar toma de decisio-
nes en cada departamento especializado”. No obstante,
se debe controlar lo que hace la persona en quién se
delega y hacer una valoracion de su trabajo para com-
probar si cumple eficientemente con él.

2. Adaptar el tiempo a la conciliacion familiar es otro
elemento necesario en la organizacion de la empresa.
Se considera que en Espana estd muy extendida la
politica presencial de que el trabajador que mads
tarde se va de su puesto es el que mads trabaja vy re-
sulta muy complicado cambiar esta mentalidad. Para ello
se proponen ideas como definir de forma clara los ob-
jetivos e incentivar la eficiencia a la hora de alcanzarlos,
fomentar la cultura de equipo y comunicacion interna y
adecuar los horarios de trabajo a las necesidades de los
clientes para tratar de conciliar la vida laboral y familiar.

3. En la actualidad existe una sobre carga de trabajo en las
empresas y es preciso saber gestionar las priorida-
des. La tecnologfa puede ser una buena ayuda para ges-
tionar mejor el tiempo: utilizar una intranet o la “nube”
para compartir informacién en tiempo real, realizar re-
uniones no presenciales a través de videoconferencias,
multiconferencias, PDA s, sin reporte presencial y una
adecuada gestion del email. Aspectos que producen un
considerable ahorro econémico. Algunas consideracio-
nes de interés que realizan los empresarios respecto
a la gestion de prioridades podemos sefalar: “hay que
disponer de tiempo libre cada dia para gestionar las ur-
gencias”, “hacer seguimiento del cumplimiento de las
prioridades y saber afrontar los imprevistos”, “aprender
a discernir lo importante de lo urgente”, “priorizar tareas
(saber decir no)”, “listar tareas y priorizar”.

4. Racionalizar el tiempo en funcion de los recur-
sos disponibles es necesario para producir un ahorro de
tiempo que las haga mas productivas. Para optimizar el
tiempo es necesario planificar adecuadamente las acti-
vidades a desarrollar en la organizacion de la empresa.
Algunas recomendaciones que realizan los empresarios
son: “establecer una franja horaria determinada para ver
los correos y contestar a los mismos”, “limitar el tiempo
en las reuniones para favorecer la brevedad y ajustarse
el orden del dia", “Planificacion el orden del dfa, entre-
gando la documentacién previa y teniendo claro los ob-
jetivos”.
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Kl Innovacion Tecnolégicay Tics

Conclusiones:
* La innovacion tecnoldgica vy la automatizacion de
procesos es un aspecto clave en las empresas para
reducir costes y ser competitivas.
¢ Las TICs permiten automatizar los procesos y me-
jorar la gestiéon del tiempo en la organizacion.

La colaboracion con proveedores que dan solu-
ciones tecnoldgicas favorece la productividad de
la empresa.

(4
Conclusiones e b et s e
¢ La implicacion de los directivos, la creatividad y la
)/ PropueStas planificaciéon de la actividad innovadora de la Pyme
°

surgen como elementos necesarios para cubrir las

[ ] [ ]
e I n I c I at Ivas necesidades de los clientes y competir en un contex-

to globalizado.
EL RETO:

. oy . Propuestas e iniciativas:
“Cambiar habitos para cambiar de cultura” P

* Fomentar la creatividad en la empresa, mediante

En un entorno competitivo como el actual las organiza- trabajos en grupo, programas de deteccion de talen-
ciones deben propiciar una cultura de cambio que mo- to y programas de intraemprendimiento.

tive la mejora continua de las empresas. Este cambio de
habitos (evolucionar en las formas de trabajar, compartir

: 9 : : . Planificar la inversion en [+D+i y la adaptacion
informacién o interactuar con los clientes) sera el que

llevara a su vez a un cambio de cultura. Para desarrollar al cliente.
este Reto se han realizado 40 talleres en el programa
Advance Santander en las que han participado alre- ¢ Utilizar herramientas digitales para gestionar la in-
dedor 630 propietarios o gerentes de Pymes. Las formacion.
principales conclusiones y propuestas e iniciativas han * Buscar el asesoramiento de profesionales especia-
sido: lizados.
* Buscar la tecnologfa que sea facil de implantar en
la empresa.

* Formar al personal y hacer que la tecnologia le fa-
cilite su trabajo.
* Implicar a los directivos y empleados.

K raeppyive 1
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Acceso a la financiacién

Conclusiones:

* Las restricciones financieras limitan el creci-
miento de la Pyme vy el desarrollo de proyectos
de inversion viables.

¢ Las Pyme deben reducir la dependencia del sis-
tema financiero bancario.

* Es necesario generar una mayor confianza de la
entidad financiera en el proyecto de la empresa.
* Las Pyme y las entidades financieras deben re-
ducir las asimetrfas de informacion.

Propuestas e iniciativas:

* Incrementar la autofinanciaciéon de la Pyme vy
potenciar fuentes financieras alternativas (MAB,
Capital Riesgo, MAF, etc.) a las tradicionales ban-
carias.

* Promover una mayor cercanfa de la entidad fi-
nanciera al cliente y a su proyecto empresarial.

* Personalizar el andlisis de riesgos y buscar la
perspectiva estratégica.

* Facilitar por parte de las entidades financieras
asesoramiento y capacitacién en el ambito finan-
ciero.

* Mejorar las condiciones de la financiacién

E] Relaciones Mercado - Cliente

Conclusiones:

* La globalizacion de los mercados, los competido-
res, el cambio de habitos de los clientes y los avances
tecnoldgicos repercuten en las relaciones de la em-
presa con sus clientes.

La satisfaccion del cliente es una de las principales
estrategias del éxito competitivo de la empresa.

* Construir relaciones estables con los clientes favo-
rece el crecimiento de las empresas.

* Para poder diferenciarse de los competidores es
necesario conocer con anticipaciéon las necesidades
reales de los clientes.

* Es necesario controlar el riesgo de los clientes.

* Disponer de informacién rigurosa del mercado
permite a la empresa una mejor adaptacion a las ne-
cesidades del mercado.

Propuestas e iniciativas:

* Fidelizar al cliente.

Ofrecer calidad de servicio o producto, diferen-
ciacion y valor afadido.

* Dar un servicio rapido y eficaz y un buen servi-
cio post-venta.

* Dar servicios complementarios que aporten
valor afiadido y tratar de aportar soluciones al
cliente.

* Especializacién en nuevos nichos de mercado.

* Implementar soluciones tecnoldgicas que per-
mitan conocer mejor a los clientes.

* Conocer la realidad del cliente, innovar e ir por
delante anteponiéndonos a sus necesidades.

* Controlar el riesgo de los clientes.

* Realizar estudios de mercado, para obtener in-
formacién para la toma de decisiones.

I} Recursos Humanos

Conclusiones:

* Hay coincidencia en que simplificar y clarificar la
estructura jerarquica agiliza la toma de decisiones.
¢ Dificultad para encontrar personal cualificado y
bien formado a nivel general y mas concretamen-
te en TICs.

Se constata la necesidad de poner en marcha
sistemas de incentivos vinculados a los resul-
tados y a la productividad.

* Hay preocupacion sobre cémo motivar al perso-
nal en el contexto actual de crisis y de bajos salarios.
* Las empresas demandan mayor flexibilidad la-
boral y del mercado de trabajo.
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* Establecer organigramas (“cuadro jerarquico”)
que sean asumidos y aceptados por todos los
agentes implicados en la estructura de la empre-
sa.

* Desarrollar nuevos sistemas de trabajo en los
que la aportacién de ideas y el trabajo en equipo
sean las claves para mejorar la organizaciéon in-
terna.

Contratar personal mas cualificado y mejor
formado, aumentando la incorporaciéon de
profesionales externos con conocimientos.

* Disefar sistemas de incentivos que incorpo-

Informe Santander Advance Crecimiento Empresarial

Propuestas e iniciativas:

* Buscar mecanismos que permitan analizar de
forma sistematica las necesidades de formacion.

* Poner en marcha iniciativas de formacion a me-
dida de cada tipo de empleado ya sean de perfil
técnico o generalista.

* Poner en marcha acciones formativas para que
las empresas, a través de sus empleados obten-
gan el méximo rendimiento a las TICs.

* Equilibrar la formacién que imparten compafie-
ros (formacién interna) con la que imparten pro-
fesionales expertos en temas especificos de fuera
de la empresa.

* Mantener los mecanismos publicos de apoyo
econdmico al desarrollo de acciones formativas

ren aspectos econdmicos (resultado empresarial,
productividad, etc.) y otros elementos como res-
ponsabilidad, flexibilidad horaria, etc.

* Aumentar la motivacién de los empleados con:
reconocimiento, formacién y conciliacion de la
vida personal y profesional.

* Mejorar la flexibilidad horaria y aumentar la ex-
ternalizacion de trabajos mediante la subcontra-
tacion.

por parte de la empresa.

e Serfa preciso permitir la flexibilizacion de la
oferta de formacién subvencionada para que res-
ponda en mayor medida a las necesidades de las
Pyme.

6] Estrategia Empresarial
y Competencia

. . . Conclusiones:
Formacion de Directivos

y Empleados

Hay elevada competencia que lleva a politicas

de reduccion de costes “arriesgadas”.
Conclusiones:

* Exceso de cortoplacismo y gestiéon del “dia a
dia” frente a una vision de medio o largo plazo.

* La innovacién y la I+D+i, més que la calidad,
seran el soporte de las estrategias de éxito com-
petitivo en el futuro.

* Las empresas valoran de forma determinante
que haya seguridad juridica.

¢ Dificultades para compaginar mayor productivi-
dad con las cada vez mayores y excesivas exigen-
cias administrativas.

* Se destaca la importancia de identificar las ne-
cesidades de formaciéon segin departamentos,
definiendo el grupo de empleados a formar, lle-
gando a proponer formacion especifica para cada
persona si fuera necesario.

* Hay una clara “demanda” para que la formacién
reglada (universitaria, ciclos formativos, etc.) se ade-
cue al maximo a las necesidades de las empresas.

* Claramente las Pyme prefieren realizar for-
macion interna, siempre que sea factible.

* Aunque se hace referencia a la necesidad de
invertir en formacién, sélo contemplan realizar
acciones de formacién si ésta es subvencionada.

Qo CS@ Advance '
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Propuestas e iniciativas:

Para competir en costes/precio, hay que de-
sarrollar al maximo todo lo que mejore la efi-
ciencia y la productividad.

* Hay que utilizar sistemas tecnoldgicos como
soporte de la excelencia interna y de la diferen-
ciacion.

* Apostar por estrategias de diferenciacién por
innovacion.

* Para la cooperacién vy las alianzas hay que crear
entornos de confianza mediante el desarrollo
conjunto de proyectos y el uso de buenas prac-
ticas.

* Apertura a mercados internacionales para cre-
cer: exportacion, socios comerciales y profesio-
nales como primeras vias de apertura al exterior.
* Que las Administraciones adopten marcos le-
gales seguros y estables. Los continuos cambios y
la inseguridad juridica no facilitan las inversiones.
* Eliminar presiones fiscales diferentes en las Co-
munidades Auténomas.

* Las instituciones deberfan proteger mas a las
Pyme que a las grandes empresas.

* Reducir burocracia, pagos y tramites para la
creacién de una empresa.

Gestion del Cambio y
Trabajo en Equipo

Conclusiones:
* En un entorno competitivo como el actual las or-
ganizaciones deben propiciar una cultura de cambio
que motive la mejora continua de las empresas.
* El reto de gestionar los cambios de habitos en
el entorno y de los consumidores debe afrontarse
como una oportunidad y no como una amenaza.

Para motivar el cambio es necesario comprender
y trasladar bien el cambio al interior de la organi-
zacion, haciendo participe a todo el personal de
la empresa

Gestionar prioridades y racionalizar el tiempo facilita
la productividad de la empresa.

* Parafacilitar la gestién del cambio se precisa reducir
la resistencia al cambio.

* El trabajo en equipo facilita el desarrollo de metas
y objetivos.

* Para conseguir un clima de motivacién vy satisfac-
cién en el trabajo en la empresa, es necesaria una
comunicacion transparente entre todos los niveles de
la organizacion.

* El estilo de liderazgo influye sobre la forma de llevar
a cabo la gestién del cambio y sobre los resultados de
la empresa.

Propuestas e iniciativas:

* Concienciar de las mejoras que puede reportar el
cambio.

* |dentificar los problemas que pueden plantear a los
usuarios el cambio.

* Implicacion del equipo en el proyecto con motiva-
ciones e incentivos.

Fomentar la creatividad en la empresa.

* Facilitar la resolucién de problemas en equipo.

* Implicar a las personas en la consecucion de obje-
tivos y trasladar los logros conseguidos.

* El responsable debe definir las prioridades al resto
del equipo, con una buena comunicacion.

* Tener una persona preparada para que dirija la em-
presa y el cambio de habitos.

* La direccién debe inspirar confianza y motivacién al
resto de la plantilla.

* El lider debe formar parte del equipo.
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EJ Gestion del Tiempo

Conclusiones:
* Es necesario delegar funciones de forma efi-
ciente para una adecuada gestion del tiempo.
* La conciliacién familiar es necesario en la orga-
nizaciéon de la empresa.
* Gestionar prioridades y racionalizar el tiempo
facilita la productividad de la empresa.

Propuestas e iniciativas:
* Motivar en el directivo la capacidad de delegar.

A
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* Delegar en el personal adecuado.

* Transmitir confianza en quien se delegue.

* Facilitar en la empresa la conciliacion de la vida
laboral y familiar.

* Utilizar la tecnologia para gestionar prioridades
y racionalizar el tiempo (intranet, videoconferen-
cias, etc.).

* Hacer un control del cumplimiento de las prio-
ridades.

* Optimizar el tiempo a través de la planificacién.
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CISE

El Centro Internacional Santander Emprendimiento, CISE, esta
impulsado por Banco Santander, el Gobierno de Cantabria y la
Universidad de Cantabria (UC) a través de la Fundacion
UCEIF en el marco de Cantabria Campus Internacional, con
el propdsito de constituirse en centro de referencia en el
sistema universitario internacional en investigacion, transfe-
rencia de conocimiento y formacién en emprendimiento.

Para ello, el CISE estimula y promociona la cultura empren-
dedora y la innovacion a través de nuevas metodologfas, de
maxima calidad, con el fin Ultimo de contribuir al progreso
econdmico y social. CISE afronta este desafio con base en:
su caracter internacional; el conocimiento de excelencia; y
su contribucion a la renovacion del tejido empresarial y para
mejorar el posicionamiento de Espafa en la economia
global del conocimiento.

CENTRO INTERMACIOMAL
'SANTANDER EMERENDIMETQ

UCEIF

FAEDPYME

La Fundacidn para el andlisis estratégico y desarrollo de la
Pyme, FAEDPYME, es una organizacién privada de naturale-
za fundacional sin animo de lucro, constituida por las Univer-
sidades de Cantabria, Murcia y Politécnica de Cartagena.

El objetivo de FAEDPYME es establecer un espacio de cola-
boracién, en los ambitos econdmico y social de la Pyme, a
nivel nacional e internacional. Con el animo de realizar
conjuntamente actividades y trabajos de estudio, docencia
e investigacion, a facilitar y promover el intercambio de
informacién y del conocimiento, y el asesoramiento mutuo,
asf como a desarrollar aquellos otros proyectos que resul-
ten de interés. Por tanto sus fines son la Formacién, la
Investigacion, el Desarrollo y la Transferencia de Conoci-
mientos en el dmbito de las Pyme.

z FAEDPYME

Fundacion para el Analisis Estratégico y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa
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