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El Banco Santander, comprometido institucionalmente con el mundo universitario en la promoción y mejora de la educación superior, en el desarrollo 
de una investigación de calidad, tanto básica como aplicada, y en la transferencia del conocimiento a la sociedad, y consciente del papel preponderante 
que en el escenario económico desempeña la pequeña y mediana empresa (Pyme), patrocinó, a principios de 2014, la creación del “Instituto de 
Conocimiento” por parte de la Fundación de la Universidad de Cantabria para el Estudio y la Investigación 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 colaboración con la Fundación para el Análisis y Desarrollo Estratégico de la Pequeña y Mediana Empresa 
(FAEDPYME), y el mecenazgo de Banco Santander, ponen en marcha el “Observatorio Santander Advance Pyme” con el propósito de conectar a los 
investigadores con el entorno empresarial y los agentes económicos y sociales, estableciendo la dirección y coordinación de los trabajos de investiga-
ción para elaborar estudios e informes sobre las Pymes.

A tal fin, el Santander pone a disposición de FAEDPYME las actividades que se realizan en el programa Santander Advance para que, con el diseño y 
tratamiento adecuado, obtenga la información 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 colaboración del Santander, FAEDPYME, en el ámbito de su misión, funciones y actividades, ha generado informes 
sobre dichos aspectos que pone a disposición de las propias Pymes y de todos aquellos interesados en su gestión y desarrollo, ya sean del ámbito 
privado o público. Los aspectos abordados son:

- Expectativas y estrategias de la Pyme

- Situación y dinámica del tejido empresarial español

- Cambiar hábitos para cambiar de cultura

- Barreras y obstáculos a la internacionalización

- Capital humano, formación y motivación de equipos: necesidades de las Pymes

- Factores de crecimiento de la Pyme

Gracias a la colaboración del Santander, FAEDPYME ha podido contar con la opinión de una gran parte de las empresas españolas que han participado 
durante 2014 en alguna de las actividades de su programa Santander Advance. Así, las aportaciones de empresarios y directivos de Pymes españolas 
que han acudido a 20 cursos y cerca de 250 talleres de temática empresarial, complementadas con casi 1.000 encuestas y otras fuentes de informa-
ción, 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 información de utilidad para que las pequeñas y medianas empresas superen con más conocimiento y mayor facilidad sus propios retos y logren 
aprovechar sus oportunidades.

Además, reiteramos el agradecimiento al Santander por su patrocinio y colaboración para la realización 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 pequeñas y medianas empresas, y a los responsables del área Santander Universidades, cuyo apoyo a las 
universidades es vital para desarrollar este tipo de estudios e informes.

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

propuestas de actuación.
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En el contexto en el que compiten las empresas caracte-
rizado por la globalización, la competencia internacional, 
el cambio continuo en los procesos y en el contenido 
de los puestos y extensión de las Tecnologías de la Infor-
mación y Comunicación en todos los ámbitos de la ges-
tión, contar con un capital humano (recursos humanos) 
bien capacitado e implicado en la consecución de los 
objetivos de la empresa es, sin duda, clave para el éxito. 
En este tercer informe del Observatorio Santander 
Advance Pyme se aborda el tópico del capital humano 
y la formación de los equipos de las Pyme.

Para abordar este RETO y así poder analizar los pro-
blemas y plantear las soluciones para facilitar un cam-
bio de hábito para cambiar la cultura de la empresa se 
han realizado 46 talleres en el programa Santander 
Advance en las que han participado alrededor 650 
propietarios o gerentes de Pymes. Para ello se ha 
utilizado una metodología de tipo cualitativo de dinámi-
ca de grupos, donde se plantean los problemas y retos 
más importantes a resolver, se categorizan y se votan los 
problemas más relevantes, para posteriormente a través 
de un proceso de generación de ideas dar soluciones 
operativas a los problemas y retos. Los conceptos trata-
dos en la sesión podrían resumirse en:

Conceptos referidos a la parte de gestión interna 
de la empresa:

1. Tareas de la dirección de recursos humanos en una 
pyme: 

• Qué: Análisis de necesidades y descripción de 
tareas del nuevo puesto 
• Cómo: Gestión del talento. Modelo 70/20/10
• Seguimiento: Medición y detección de talento: 
Evaluaciones de desempeño

Objetivo: aumentar cuenta de resultados

Conceptos referidos a la relación directa con em-
pleados:

2. Formación:
• Nuevo modelo: palanca potenciadora de habilida-
des/desarrollo de competencias vs. “títulos” • Learn 
by doing: nuevos roles. Permitir prueba-error • Otros 
formatos de formación adaptados al nuevo ritmo. Por 
ejemplo, MOOC: cursos online abiertos y masivos
Objetivo: inversión para cumplir el resto de objetivos

3. Motivación:
• Modelo de influencia: estatus, objetividad, buen am-
biente, autonomía, certeza
• Guía motivacional: Salario emocional (más allá de los 
beneficios económicos, políticas de premios e incentivos) 

Objetivo: incrementar productividad 

Tras analizar la información de los talleres se han esta-
blecido los grandes tópicos para el análisis cualitativo que 
serán los siguientes:

1. Productividad 
2. Sistemas de incentivos
3. Motivación de empleados
4. Formación / capacitación de empleados
5. Gestión de recursos humanos
6. Estrategia empresarial / mercado

La sistemática que vamos a seguir para el estudio de los 
tópicos indicados más arriba va a seguir la secuencia que 
se indica a continuación: en un primer lugar se van a 
registrar los principales problemas que tienen las em-
presas que han participado en los talleres relativos a cada 
uno de los tópicos / temáticas indicadas. En una segunda 
parte, sobre la base de las intervenciones de los empre-
sarios / profesionales que han participado en los talleres, 
se van a plantear las principales soluciones y líneas de ac-
tuación para afrontar y resolver los problemas indicados 
por los empresarios en la primera parte de cada uno de 
los talleres analizados. 
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Alcanzar un uso eficiente de los recursos productivos 
llevará a las empresas a maximizar su productividad y, 
consiguientemente, a optimizar sus costes de todo tipo. 
Uno de los factores claves para el estudio de la produc-
tividad empresarial es la productividad de los recursos 
humanos, de ahí que tenga sentido empezar con este 
tema como primer factor de análisis con los empresarios 
dentro del programa Santander Advance.

“La insuficiente cultura innovadora y la 
escasa informatización de la Pyme son 
problemas que deben resolver”

Principales
problemas de las empresas

Los empresarios que han participado en los talleres, han 
coincidido en señalar que tienen dificultades con la pro-
ductividad en el 39% de los talleres realizados. En esta 
línea, los principales problemas señalados por las 
empresas al respecto giran en torno a: 

• La escasa informatización de, todavía, demasiadas 
empresas
• Necesidad de buscar una mejor adecuación de per-
sonas/empleados a puestos de trabajo específicos
• Gestión del tiempo
• No existe suficiente cultura de innovación
• Ineficiencia de los procesos organizativos internos 
de las empresas

En esta línea, con la finalidad de introducir algunos mati-
ces adicionales, se recogen seguidamente algunas de las 
frases que los empresarios han dicho al respecto:

“Es necesario identificar el puesto idóneo para cada 
persona. Adecuado a su formación y aptitudes”
“Revisar la gestión de e mail, que son un importante 
ladrón de tiempo”
“Informatización de los procesos de gestión para agi-
lizar procesos y reducir costes. Más gestión informá-
tica”
“Hay que buscar rentabilidad de los trabajadores bus-
cando nuevas habilidades”
“Los clientes piden cada vez más rapidez, lo que difi-
culta la adaptación de nuestros servicios y productos 
a las demandas de cada mercado y País”

Propuestas
iniciativas de solución
A la vista de los problemas constatados relativos a la me-
jora de la productividad de las Pyme, los empresarios 
han propuesto diversas líneas de actuación para mejorar. 
Estas líneas de actuación, han sido propuestas en el 29% 
de los talleres realizados y giran alrededor de los siguien-
tes planteamientos:

Relativas a nuevas tecnologías y prácticas de ges-
tión, se recogen los tres principales aspectos a consi-
derar, como son, la informatización de los procesos de 
gestión, lo que implicará mayor agilidad y reducción de 
costes, invertir en comunicación interna a través de la 
propia web de la empresa e internalizar las buenas prác-
ticas de gestión, ya sean desarrolladas por nuestra propia 
empresa o incorporadas de otras.

“La informatización de los procesos de ges-
tión a través de las nuevas tecnologías de-
berían implantarse en la gestión de la Pyme”

Por lo que respecta a los objetivos y a las tareas de 
los puestos de trabajo, es preciso que éstos sean cla-
ros y conocidos por todos los implicados en los procesos, 
de ahí el papel clave que debe jugar para resolver este 
problema, la comunicación interna, así como que se co-
nozcan explícitamente las tareas de las diferentes áreas 
de trabajo y que se programe y normalice el trabajo, si 
es preciso, explicitando y regulando las funciones y activi-
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dades de cada puesto de trabajo como forma de mejorar 
la productividad por parte de las empresas.

Para ello se debe contar con empleados que tengan los 
conocimientos y la formación adecuada ya sea porque 
los contratamos directamente del mercado de trabajo o 
porque se les forme por las propias empresas.

En esta línea se recogen algunas de las frases e ideas que 
los empresarios han manifestado en los talleres relativos 
a actuaciones para mejorar la productividad:

“Se deben trasladar a las organizaciones las mejores 
prácticas que realicen las empresas de nuestro sector”
“Hay que revisar y abrir los procesos preestablecidos 
de las empresas a una visión crítica de los mismos por 
las diferentes áreas de la empresa”
“Hay que comprender la tarea que realiza cada em-
pleado en su puesto, teniendo como consecuencia 
mayor claridad de objetivos y metas”
“Clarificar las funciones de cada persona; asignar ta-
reas, personales o por equipos”
“Evaluación de las personas para conocer sus capa-
cidades y limitaciones, así como las áreas de trabajo”

Que las empresas introduzcan sistemas de incentivos en 
la retribución de sus empleados presupone que existe 
una tendencia a pagar una parte de la retribución como 
variable. Lamentablemente en las empresas españolas, 
con el beneplácito de la parte social, no es ésta la “cultu-
ra” de compensación que impera, más bien al contrario, 
se tiene asumido que la retribución debe ser principal-
mente fija, sin contemplar que una parte de la misma 
pueda ser variable y estar vinculada a objetivos específi-
cos como podría ser la productividad

“Los sistemas de incentivos deben estar 
vinculados a los objetivos planteados 

por la empresa”

Esta puede ser la razón que nos explica que sólo en 
el 19,3% de los talleres realizados con los empresarios 
sobre motivación de equipos, se perciban como pro-
blema los sistemas de incentivos económicos, al tiem-
po que coinciden en señalar, como principal dificultad, 
que no sólo el incentivo salarial es importante, sino que 
también lo son aspectos como tener objetivos claros, 
facilitar la conciliación de la vida laboral y personal o po-
ner en marcha sistemas de evaluación del desempeño. 
En todo caso, cabe asegurar que para los empresarios 
de las pymes, no parece que el contar con sistemas de 
incentivos sea su mayor área de preocupación.

“Los empresarios plantean establecer 
incentivos que impliquen un reconoci-

miento personal, como flexibilidad en la 
jornada laboral, días libres, etc.”

No obstante, cuando se ha planteado en los talleres la 
búsqueda de propuestas e iniciativas de solución para 
poner en marcha sistemas de incentivos, los empresa-
rios se han implicado proponiendo soluciones hasta en 
el 52% de los talleres realizados, lo que implica un cre-
cimiento importante en relación con los que plantearon 
los incentivos económicos como problema. Las princi-
pales propuestas en esta línea han sido las siguientes:

• Necesidad de establecer incentivos individuales/
grupales/de equipo que se concretarían en: reco-
nocimiento personal, días libres y flexibilidad en la 
jornada laboral y bonus en algunos casos.
• Proponen que sería adecuado vincular el salario 
a indicadores de resultados y ventas o bien al logro 
de objetivos específicos
• Mejorar las condiciones de trabajo y flexibilidad 
horaria, así como facilitar la conciliación familiar
• En algunos casos, sugieren como incentivos: se-
guros, días libres, beneficios sociales, etc.

Algunas de las opiniones manifestadas en los talleres 
sobre sistemas de incentivos que cabe destacar son las 
siguientes:
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“Implantar incentivos adecuados en valor económico 
y social para los trabajadores: reconocimiento de la 
dirección a través de la palabra, sueldos, días extras, 
etc.”
“Incentivos por productividad: personal, económico, 
en nuevos productos, en jornada laboral,…”
“Poner en marcha políticas de incentivos económicos 
por cumplimiento de objetivos”
“Retribución variable en función de las ventas” … 
“vincular a los empleados a los resultados y objetivos 
de la empresa”… “horarios atractivos y conciliación 
vida personal” … “permitir al trabajador trabajar en 
casa, darle comodidad por ser práctico”

A la vista de las principales propuestas de solución a las 
dificultades con los sistemas de incentivos, así como de 
las aseveraciones de los empresarios señaladas, se pue-
de asegurar que en lo relativo a los incentivos los em-
presarios evidencian que su “idea” de incentivos para los 
empleados es más bien difusa, dado que incluyen en los 
mismos aspectos como seguros, días libres, reconoci-
miento personal, flexibilidad en la jornada o facilitar la 
conciliación de la vida personal y profesional que, con 
ser temas importantes para la motivación y la calidad de 
vida en el trabajo, no son estrictamente incentivos eco-
nómicos y, consiguientemente no estarían claramente 
incluidos en el paquete retributivo formando parte de la 
retribución directa de los empleados.

Es ésta, a nuestro juicio, una disfunción en la concepción 
de los incentivos que habría que transmitir a los directi-
vos y empresarios. Si se habla de incentivos, nos referi-
mos a bonus, a retribución del mérito, o a otros siste-
mas de incentivos de grupo, de manera casi exclusiva.

La motivación de los trabajadores ha sido una temática 
que ha sido tratada en el 74% de los talleres realiza-
dos. No cabe duda que el contar con un colectivo de 
recursos humanos preparado, formado y, a ser posible, 
implicado y motivado con la gestión y los objetivos de la 
empresa es clave para el éxito y la rentabilidad.

Las teorías sobre la motivación de los empleados son 
abundantes en la literatura, cabe citar algunas como la de 
Herzberg relativa a factores higiénicos y motivadores, la 
teoría de las necesidades de Maslow o la de Hackman 
y Oldhman relativa a las características que deben tener 
los puestos de trabajo para ser atractivos para los 
empleados.

“La falta de motivación de los emplea-
dos puede propiciar que éstos no quie-
ran o eludan asumir responsabilidades”

Los empresarios que han participado en los talleres se 
han mostrado muy explícitos con esta temática, como se 
puede comprobar en las páginas siguientes.

Principales
problemas de las empresas

En esta línea, los principales problemas indicados por las 
empresas relativos a la motivación de sus empleados se 
concretan en los siguientes:

• No saber motivar al equipo, especialmente en 
etapas de mayor competencia y problemas con el 
mercado
• Desconocer técnicas para conseguir la participa-
ción/implicación de los trabajadores en la empresa
• Los trabajadores no quieren o eluden asumir res-
ponsabilidades
• No saber detectar las necesidades de los em-
pleados para su motivación
• Articular procesos para desarrollar al máximo el 
potencial del trabajador

Para aportar nuevos matices de los problemas indicados, 
se incorporan algunas frases de los empresarios relativas 
a la motivación de sus empleados:

“Poca responsabilidad de los trabajadores; buscamos 
fórmulas para implicarlos en todos los problemas y ha-
cerles partícipes”… “algunos trabajadores no quieren 
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asumir responsabilidades”… “falta de creatividad en 
resolución de problemas”
“El empresario ha de ser más trabajador y el trabaja-
dor más empresario”
“La excesiva protección de la antigüedad del trabaja-
dor hace que sólo le motive la jubilación”
“Hay desmotivación de los empleados y falta de impli-
cación de la empresa”
“Motivar al personal con nuevos proyectos y nuevas 
metodologías de trabajo”
“Se podrían premiar ideas o sugerencias que se lleven 
a cabo”

A la vista de los problemas constatados relativos a la 
motivación del personal, los empresarios han propuesto 
diversas líneas de actuación para mejorar la misma. Es-
tas líneas de actuación, han sido tratadas en el 71% de 
los talleres realizados y giran alrededor de los siguientes 
planteamientos:

(1) Implicación / participación / sugerencias de empleados, 
las principales sugerencias de actuación han sido:

• Promover la vinculación del trabajador a la empresa
• Tener interés y actitud positiva hacia el aprendizaje
• Incentivar las ideas que aportan más productividad
• Premiar las ideas o sugerencias que se implanten
• Crear lazos con los empleados, más allá de los pu-
ramente profesionales
• Promover y fomentar la aportación de ideas dentro 
de los grupos de trabajo
• Poner en marcha foros, concursos, buzones de su-
gerencias, para que surjan aportaciones e ideas de 
mejora

Como venimos haciendo a lo largo del informe, a con-
tinuación se reproducen de forma “literal” algunas de 
las afirmaciones que han efectuado los empresarios que 
han intervenido en los talleres con el fin de aportar una 
visión más amplia:

Propuestas
iniciativas de solución

“Para conseguir una mayor implicación 
de los empleados es recomendable 

incentivar las ideas que aporten produc-
tividad a la empresa”

“Hay que implicar a los trabajadores, entendiendo 
que la implicación en el trabajo tiene que ser con la 
misma intensidad que los primeros días”
“Hay que incentivar las ideas que aportan más pro-
ductividad por equipos / individuales”
“Se necesita promover iniciativas y participación de 
empleados en nuevas ideas para intentar salir de la 
crisis”… “participación activa del trabajador en toma 
de decisiones empresariales”… “implantar ideas pre-
miadas para motivar y que se visualice”
“Promover y fomentar la aportación de ideas dentro 
de grupos de trabajo”
“Potenciar mediante la promoción de ideas y así apro-
vechar el conocimiento adquirido para el bien de la 
compañía”
“Poner en marcha programas de sugerencias abiertos 
a todo el personal e incentivarle a participar e impli-
carse”

(2) Desarrollo de la carrera profesional, objetivos, flexibili-
dad y autonomía en el trabajo, entre los que recogemos 
los siguientes:

• Permitir y favorecer el desarrollo de la carrera pro-
fesional, dando posibilidades de promoción en la em-
presa
• Poner en marcha proyectos que supongan retos 
para los empleados
• Dar confianza y autonomía en la gestión del trabajo 
a los empleados
• Delegar / saber delegar / delegación efectiva
• Flexibilidad de horarios

Algunas aportaciones de los empresarios se indican a 
continuación:

“A veces, cuando se ha formado al empleado, se mar-
cha a otra empresa que le paga más y tengo que em-
pezar de nuevo”
“Facilitar la carrera profesional permite, además, 
aprovechar el conocimiento adquirido por los emplea-
dos para bien de la compañía y de los subordinados”
“Remunerarlos correctamente, adecuar sueldo y posi-
bilidad de carrera profesional”
“Hay que conseguir que el personal que tenga la ne-
cesidad de que la empresa crezca”… “20% de jorna-
da fuera de la oficina”
“Facilitar el desarrollo del individuo con formación y fa-
cilitar el desarrollo de la autonomía, dando confianza”
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La formación y capacitación de empleados ha sido tra-
tada en el 52% de los talleres realizados. Sin duda, los 
empresarios coinciden en la importancia de la formación 
de los empleados para conseguir y mantener la compe-
titividad y el éxito de sus empresas. Por lo que respecta 
a la formación de los empleados se constata una elevada 
coincidencia en el papel clave de contar con empleados 
que cuenten con las habilidades y conocimientos preci-
sos en cada momento para la empresa.

“La formación y capacitación de los emplea-
dos es clave para desarrollar las habilidades 

necesarias para conseguir y mantener la 
competitividad de la empresa”

Entran en detalles más concretos del proceso de forma-
ción como podrían ser el análisis de necesidades forma-
tivas, su implantación y la posterior evaluación es algo 
que se verá con más detalle más adelante. En esta línea 
los empresarios que han participado en los talleres se 
han mostrado muy explícitos con esta temática, como se 
puede comprobar en las páginas siguientes.

Principales
problemas de las empresas

Los principales problemas puestos de manifiesto por 
las empresas relativos a la formación y capacitación de 
empleados son los siguientes:

• La formación es muy cara para las pyme
• Hay que potenciar la formación interna y en el 
puesto de trabajo

• Son varios los que plantean la necesidad de un cam-
bio profundo: desaprender para aprender, aseguran
• Impartir y capacitar a los empleados con una prepa-
ración adecuada al puesto
• Los costes laborales son excesivos cuando, además, 
hay que formar a los empleados
• Inadecuada formación tecnológica

Algunas frases relativas a problemas…

“Es mejor impartir formación adaptada al puesto de 
trabajo, trabajador formador”
“Para la formación del empleado hace falta financia-
ción para cumplir el objetivo”… “es muy cara la for-
mación”
“Necesitamos un mayor nivel de formación tecnológi-
ca de empleados”
“Coste y plan de formación elevados para pyme”
“Formación de los becarios españoles en otros países 
europeos para que traigan nuevas ideas a la sociedad 
española”

Propuestas
iniciativas de solución
A la vista de los problemas constatados relativos a la ca-
pacitación del personal, los empresarios han propuesto 
diversas líneas de actuación para mejorar la misma. Estas 
líneas de actuación, han sido tratadas en el 52% de los 
talleres realizados.

(1) Tipos de formación/necesidades formativas

• Nuevas tecnologías y TIC. Formación para nue-
vos objetivos
• Atención y trato al cliente, gestión de reclama-
ciones, etc.
• Liderazgo y dirección de equipos
• Adaptabilidad a nuevos puestos de trabajo / re-
ciclaje
• Asumir nuevas funciones y tareas para el cambio
• Formación en conocimiento del producto orien-
tada a vendedores

Siguiendo con el esquema que se viene desarrollando, a 
continuación se recogen algunas de las afirmaciones de 
los empresarios relativas a tipos y necesidades de for-
mación:
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“Tecnologías adaptadas a las nuevas necesidades y 
gustos de los clientes”
“Facilitar con formación la adaptación de los emplea-
dos a los nuevos tiempos”
“Formación en liderazgo”… “adaptación a las nuevas 
situaciones del mercado”… 
“Formación para poder asumir nuevas funciones que 
permitan el desarrollo”
“Motivar para el aprendizaje de otras actividades dife-
rentes a las realizadas en el puesto actual”
“Formación cualificada y específica por parte de insti-
tutos de formación profesional adaptada y tutorizada, 
adaptada a las necesidades de las empresas”

(2) Gestión del proceso de formación
• Formación en la empresa
• Formación en el puesto de trabajo
• Formación por parte de empresas externas
• Estar atento para detectar áreas de mejora, que se 
resolverán con formación

Algunas de las aseveraciones de los empresarios al res-
pecto:

“Usar los propios medios –trabajadores con más ex-
periencia, créditos fundación tripartita, etc.- para el 
reto de la formación”
“Saber detectar áreas de mejora”
“Solicitar a Administraciones públicas y otras institu-
ciones (patronal y sindicatos) que financien o subven-
ciones la formación exigida por la ley”

Es evidente, a la vista de las principales líneas de ac-
tuación, así como de los problemas que plantean los 
empresarios de cara a la formación que entienden que 
impartir formación a sus empleados es muy caro, casi 
inasumible para muchos de ellos, por lo que reclaman 
que sea subvencionada, al tiempo que indican que de no 
ser así, no podrán impartirla.

Alguna reflexión cabría hacer al respecto, como que si 
para las empresas la formación de su personal es im-
portante, la responsabilidad para impartirla debería ser 
de las propias empresas; si, además, hay líneas de apo-
yo, será mejor para las empresas, pues se reducirán los 
costes de la formación, pero entendemos que vincular 
la formación de los propios empleados a que esté sub-
vencionada evidencia distorsiones en la concepción del 
sistema de formación de los empleados por parte de las 
Pyme. 

La gestión de recursos humanos y más concretamente 
el uso e implantación en las Pyme de los procesos y téc-
nicas de gestión de recursos humanos más apropiados 
para alcanzar la eficiencia en el campo de los recursos 
humanos en las pequeñas y medianas empresas (comu-
nicación interna; reclutamiento, selección y contrata-
ción; cambios organizativos y en los puestos de trabajo y 
trabajo en equipo) ha sido otro de los temas destacados 
de debate en los talleres realizados dentro del programa 
Santander Advance.

“Los empresarios plantean como problemas 
en la gestión de sus recursos humanos, no 
delegar y la necesidad de gestionar mejor 

sus equipos de trabajo”

Siguiendo el esquema de trabajo establecido, a conti-
nuación se explicitan los principales problemas de las 
empresas (tratados en el 57% de los talleres realizados) 
y, posteriormente, algunas de las líneas de solución / ac-
tuación.

Principales
problemas de las empresas

En esta línea, los principales problemas indicados por las 
empresas relativos a la gestión de los recursos humanos 
son los siguientes:

• Hay exceso de conflictos interdepartamentales y 
problemas de coordinación
• Inadecuados procesos de comunicación y de trans-
misión de la información
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• Al reclutar, encontramos a candidatos con déficit 
formativos importantes
• Dificultad en la formación y gestión de equipos
• No se sabe delegar

Para aportar nuevos matices a los problemas indicados, 
se recogen algunas de las frases de los empresarios que 
han participado en los mismos:

“Tenemos dificultades con la gestión de equipos”
“Explicar el porqué de los procesos que hacemos”
“Es preciso conseguir un buen equipo de trabajo”
“Delegar en personal eficiente y que aporte buenas 
ideas y ayude en nuevos proyectos”
“Generar confianza”… “relación entre encargados”… 
“conseguir un buen equipo”… “la comunicación en to-
das las direcciones es positiva”… “compartir informa-
ción y experiencias entre departamentos”

Propuestas
iniciativas de solución
A la vista de los problemas constatados con la gestión 
de recursos humanos, los empresarios han propuesto 
diversas líneas de actuación para mejorarla. Estas líneas 
de actuación, han sido tratadas en 80% de los talleres.

(1) Comunicación
• Para implicar es preciso comunicar e informar al 
personal (si se conoce la situación de la empresa, es 
más fácil comprender las decisiones)
• La comunicación y la información es siempre po-
sitiva
• Facilita el planteamiento de nuevos objetivos, impli-
cando al personal

Frases de los empresarios en esta dirección que se des-
tacan:

“Comunicar al empleado la situación de la empresa, 
por su tranquilidad”
“Proveer información sobre la organización de la em-
presa”
“Transmitir a los trabajadores la viabilidad de la em-
presa, y que ellos son fundamentales en este objetivo”
“Establecer un canal de ideas y mejores prácticas que 
permitan saber el nivel de conocimiento y competitivo 
de la empresa”
“Establecer nuevos objetivos implicando al perso-
nal”… “marcar objetivos y retar a los trabajadores”

(2) Selección / contratación
• Dificultad para encontrar determinados perfiles 
(Inem)
• Importancia de la formación inicial: la de entrada y la 
que imparte la propia empresa

Los empresarios resaltan:

“Necesitamos mayor preparación y cualificación de 
empleados”
“Hay que dejar de contratar a mil euristas y aprove-
char al personal con formación”
“El INEM debería hacer una clasificación detallada de 
los perfiles de trabajo”

(3) Cambios en la organización y en el puesto de trabajo
• Facilitar los movimientos de empleados entre de-
partamentos (rotación interna)
• Polivalencia y adaptabilidad de empleados
• Adecuación persona / puesto de trabajo

Los empresarios y profesionales, en relación con el cam-
bio en la organización y la adecuación de los puestos de 
trabajo, aseguran que es preciso:

“Establecer procesos de autoconocimiento del perso-
nal”
“Organizar jornadas en las que se acompañe en el tra-
bajo diario a otro departamento distinto”
“Motivar para el aprendizaje de otras actividades de 
la empresa”

(4) Trabajo en equipo
• El trabajo en equipo es clave y para ello: objetivo 
común, humildad (en equipo somos mejores), par-
ticipación -que implica soluciones compartidas-, ir a 
estructuras más horizontales, etc.

Los empresarios y profesionales dicen:

“Hay que fomentar reuniones de grupo, donde todos 
expongan sus ideas, buscando soluciones”… “reunio-
nes planificadas, marcar tiempos. Proactivas”
“Más horizontalidad, menos jerarquía, sabiendo poner 
límites”
“Delegar para crecer y mejorar, contando con objeti-
vos y metas”
“Flexibilidad horaria y conciliación según necesidades 
de la empresa”
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Como no podría ser de otra forma, en esta ocasión, 
en el marco de los talleres sobre “Capital Humanos, 
Formación y Motivación de Equipos”, nuevamente los 
empresarios plantean determinados problemas que tie-
nen y que ellos focalizan relacionados con sus estrategias 
empresariales o con las dificultades que en algunos caso 
encuentran para implantarlas, de hecho problemas re-
lativos a estrategias empresariales se han tratado en el 
50% de los talleres realizados.

“Las nuevas exigencias del mercado y de los 
clientes implican la necesidad de una refor-

mulación de la estrategia empresarial”

Principales
problemas de las empresas

En esta línea, los principales problemas indicados por las 
empresas relativos a la estrategia empresarial / mercado 
son los siguientes:

• Problemas burocráticos, inseguridad en cobros e 
impagos
• Nuevos clientes cada vez más exigentes
• Financiación y tesorería
• Mucha competencia y bajos precios
• Innovación

Para aportar nuevos matices y aspectos de los proble-
mas indicados, en algunas de las frases de los empresa-
rios se incorporan los mismos:

“Tenemos problemas de mucha competencia y bajos 
precios”… “competencia”…”aprender en un escena-
rio nuevo”… “optimizar costes”…
“Retrasos en los cobros de los clientes. La ley no es 
efectiva”… “documentación requerida para trabajar 
y cobrar”… “impago de clientes”… “inseguridad en el 
cobro”… “la empresa está totalmente desamparada 
en posibilidad de cobro”
“Nuevas ideas innovadoras”… “servicio al cliente es-
pecífico, no valen servicios estándar”
“Conseguir nuevos clientes y aumentar ventas”
“Relaciones con la Administración cada vez más di-
fíciles”

Propuestas
iniciativas de solución

A la vista de los problemas constatados relativos a la es-
trategia de la empresa y su implantación y desarrollo, 
los empresarios han propuesto líneas de actuación para 
mejorar la resolución de los mismos que se han agrupa-
do en tres grandes áreas: diferenciación de productos, 
innovación y propuestas diversas. Estas líneas de actua-
ción, han sido tratadas en el 50% de los talleres realiza-
dos en este Reto.

(1) Diferenciación de productos
• Creación de “marca” región para diferenciar
• Utilizar Internet, redes sociales, etc. para mejorar 
presencia online
• Implantar estrategias de marketing digital
• Contratar personal especializado para este objetivo

En ésta línea los empresarios han dicho algunas de sus 
soluciones como sigue:

“Especialistas. Buscar diferenciación”
“Mejorar la presencia online, redes sociales, SEO y 
SEM”
“Conocimiento del sector y de la remuneración del 
equipo comercial en otros competidores para moverse 
en la misma línea salarial”

(2) Innovación (I+D+i)
• Innovar en técnicas de venta
• Innovar en productos nuevos suficientemente 
atractivos

Los empresarios, concretan sus líneas de actuación con 
las siguientes palabras:
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“Innovar en técnicas de venta”… “más I+D+i”
“Ir a la empresa no sólo a pasar la jornada”
“Productos nuevos suficientemente atractivos para 
romper la estacionalidad”
“10% nuevas líneas de negocio”
“Escuchar al cliente, conocer sus necesidades, gene-
rar confianza y venderle el producto adecuado a sus 
necesidades”

(3) Otras propuestas
• Relacionadas con temáticas que caen en el ámbi-
to de las Administraciones públicas y en las relaciones 
con los clientes, principalmente relativas al pago de los 
productos.

En esta línea, las principales “frases” que se destacan de 
las intervenciones de los empresarios en los talleres rea-
lizados son las siguientes:

“Puntualidad de pagos y aplicación de legislación”
“Unificación de Administraciones: entidades menores 
(ayuntamientos), diputaciones, comunidades autóno-
mas, gobierno central”
“Menos leyes, pero que se cumplan”
“Legislar y promover la productividad del salario”
“Crear un organismo que asegure el cumplimiento de 
la Ley de cobros y pagos y el cumplimiento de los con-
tratos”
“Reducción del coste de despido para aumentar el 
rendimiento y la motivación”

El objetivo principal del Observatorio Pyme Advan-
ce es ofrecer de forma continuada información de las 
estrategias, expectativas y factores competitivos de la 
estructura productiva de la Pyme en España y pretende 
ser de utilidad a las empresas y a los distintos agentes 
económicos y sociales. En este informe se han presen-
tado los resultados de los talleres realizados en el marco 
del programa Advance Santander. A modo de sín-
tesis presentamos los dos o tres principales problemas 
o áreas de mayor dificultad para las Pyme, así como las 
propuestas de actuación que con mayor nivel de con-
senso ven las empresas como posibles líneas de actua-
ción. Estas propuestas pueden conducir a las empresas 
a mejorar su efectividad y competitividad.

Principales
problemas de las empresas

Propuestas
iniciativas de solución

Las principales dificultades de las Pyme relativas a la pro-
ductividad giran alrededor de:

• La escasa informatización de las empresas, lo que 
las hace más lentas
• Reducida cultura de innovación
• Ineficiencia de los procesos organizativos: adecua-
ción persona/puesto, nuevas habilidades, etc.

• Informatización máxima
• Mayor comunicación interna
• Internalizar las buenas prácticas de gestión que ha-
cen otras empresas
• Explicitar y regular las funciones y actividades de 
cada puesto de trabajo lo que clarificará la estructura 
organizativa y las vías de actuación
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Principales
problemas de las empresas

Propuestas
iniciativas de solución

Los aspectos más destacados en relación con los incen-
tivos para el caso de las Pyme son:

• No sólo son importantes los incentivos salariales, 
hay que incluir como aspectos a tener en cuenta que 
los (1) objetivos sean claros, (2) necesidad de facilitar 
la conciliación laboral y (3) poner en marcha sistemas 
de evaluación del desempeño
• Poner en marcha sistemas de incentivos, no obstan-
te, no parece urgente para las Pyme.

• Poner en marcha sistemas de incentivos que incor-
poren: reconocimiento personal, días libres, flexibili-
dad de la jornada y bonus en algunos casos 
• Vincular el salario a indicadores de resultados y ven-
tas o al logro de objetivos específicos 
• Mejorar las condiciones de trabajo y la flexibilidad 
horaria 

A la vista de lo indicado en los talleres en cuanto a sis-
temas de incentivos es de resaltar que las Pyme no pa-
recen diferenciar claramente lo que son incentivos eco-
nómicos de lo que son aspectos relativos a calidad de 
vida laboral, reconocimiento intrínseco u otros procesos 
como podría ser la evaluación del desempeño. No obs-
tante, como se ha indicado no parece que sea éste un 
aspecto de especial urgente, desde la perspectiva de las 
empresas. Si se analizara desde la perspectiva de los em-
pleados, cabe pensar que en mayor medida, verían de 
buen grado sistemas de incentivos económicos de tipo 
que se considere más apropiado al tipo de empresa y 
sector del que se trate.

Principales
problemas de las empresas

Propuestas
iniciativas de solución

Los principales temas que preocupan a los empresarios 
de las Pyme respecto de la motivación de su personal 
giran alrededor de:

• Desconocimiento de técnicas para implicar a sus 
trabajadores
• Constatar que los empleados tienden a eludir res-
ponsabilidades
• No saber detectar necesidades de sus trabajadores 
para mejorar su motivación

Las principales propuestas relativas a implicación / parti-
cipación y sugerencias de empleados son:

• Incentivar / premiar ideas o sugerencias que apor-
ten más productividad 
• Promover la vinculación de los empleados con los 
objetivos de la empresa 

Por lo que respecta al desarrollo de carrera profesional, 
flexibilidad y autonomía en el trabajo:

• Facilitar el desarrollo de la carrera profesional, dan-
do oportunidades al respecto en la propia empresa 
• Flexibilidad horaria 
• Delegar de manera efectiva, dejando autonomía 
“real” al trabajador

Por lo que respecta a la formación y capacitación de los 
empleados, los empresarios coinciden en señalar como 
principales áreas de dificultad:

• Que la formación es muy cara para las Pyme
• Costes laborales excesivos, cuando, además hay 
que formar
• Falta de formación interna
• Inadecuada formación tecnológica

Principales
problemas de las empresas
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Las propuestas más destacadas relativas a necesidades 
formativas son:

• Nuevas tecnologías y TIC 
• Atención y trato al cliente 
• Liderazgo y formación de equipos 

En lo relativo a la gestión del proceso de formación, las 
Pyme coinciden en resaltar:

• Formación en la empresa, con medios propios 
• Formación en el puesto de trabajo 
• En tercer lugar, cuentan con que la formación la 
impartan empresas externas 

Desde una perspectiva más general son reiteradas las 
referencias a la necesidad de subvenciones para la for-
mación así como a que es muy cara para sus empresas.

Propuestas
iniciativas de solución

Las principales dificultades que los empresarios consta-
tan relativas a la gestión de sus recursos humanos son:

• Inadecuados procesos de comunicación y transmi-
sión de información
• El exceso de conflictos interdepartamentales
• Problemas de coordinación
• No saber delegar

Principales
problemas de las empresas

Propuestas
iniciativas de solución

Como principales líneas de actuación, destacan, en re-
lación (1) la comunicación que, para implicar es preciso 
comunicar y mantener informado al personal.

Por lo que respecta a (2) selección y contratación de em-
pleados destacan sus dificultades para encontrar deter-
minados perfiles, así como la importancia de la forma-
ción inicial del trabajador, tanto la de entrada como la 
que imparte la propia empresa.

Para terminar en los talleres que estamos analizando han 
surgido diversos problemas relativos a la estrategia de 
las empresas que, de forma sintética se recogen a con-
tinuación.

Principales
problemas de las empresas

• Nuevos clientes son cada vez más exigentes
• Mucha competencia y bajos precios
• Dificultades con la innovación
• Destacan dificultades de tipo burocrático con Ad-
ministración y otras de financiación cobros a clientes

En relación con (3) los cambios en la organización y en 
los puestos de trabajo, sugieren que es preciso facilitar 
la rotación interna, fomentar y facilitar la polivalencia y 
adaptabilidad de los empleados y avanzar en la adecua-
ción de las personas a los puestos de trabajo.

Por último, se refieren (4) al trabajo en equipo como ele-
mento clave a favorecer en sus empresas, con lo que 
implica de objetivos comunes, participación, delegación, 
estructuras más horizontales, etc.
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Las líneas de actuación se pueden integrar en dos gran-
des líneas. La primera, relacionada con la diferenciación 
de productos:

• Utilizar Internet y las redes sociales para incremen-
tar la presencia online 
• Implantar estrategias de marketing digital 
• Ser competitivos en la retribución del equipo co-
mercial 

Y la segunda más vinculada a innovación (I+D+i):
• En técnicas de venta 

Propuestas
iniciativas de solución

• En productos suficientemente atractivos para el 
mercado
• Promover cultura de la innovación en las Pyme

Por último, en este apartado, los empresarios han 
dejado diversas sugerencias y líneas de actuación 
que cabe considerar transversales todas ellas rela-
tivas a mejoras necesarias en sus relaciones con las 
Administraciones Públicas y con las grandes dificulta-
des que, por otro lado, tienen con los impagos y con 
el cobro a sus clientes.



AdvancePatrocina: 

CISE

El Centro Internacional Santander Emprendimiento, CISE, está 
impulsado por Banco Santander, el Gobierno de Cantabria y la 
Universidad de Cantabria (UC) a través de la Fundación 
UCEIF en el marco de Cantabria Campus Internacional, con 
el propósito de constituirse en centro de referencia en el 
sistema universitario internacional en investigación, transfe-
rencia de conocimiento y formación en emprendimiento.

Para ello, el CISE estimula y promociona la cultura empren-
dedora y la innovación a través de nuevas metodologías, de 
máxima calidad, con el fin último de contribuir al progreso 
económico y social. CISE afronta este desafío con base en: 
su carácter internacional; el conocimiento de excelencia; y 
su contribución a la renovación del tejido empresarial y para 
mejorar el posicionamiento de España en la economía 
global del conocimiento.

FAEDPYME

La Fundación para el análisis estratégico y desarrollo de la 
Pyme, FAEDPYME, es una organización privada de naturale-
za fundacional sin ánimo de lucro, constituida por las Univer-
sidades de Cantabria, Murcia y Politécnica de Cartagena. 

El objetivo de FAEDPYME es establecer un espacio de cola-
boración, en los ámbitos económico y social de la Pyme, a 
nivel nacional e internacional. Con el ánimo de realizar 
conjuntamente actividades y trabajos de estudio, docencia 
e investigación, a facilitar y promover el intercambio de 
información y del conocimiento, y el asesoramiento mutuo, 
así como a desarrollar aquellos otros proyectos que resul-
ten de interés. Por tanto sus fines son la Formación, la 
Investigación, el Desarrollo y la Transferencia de Conoci-
mientos en el ámbito de las Pyme.


