FAEDPYIVIE

‘ undacion para el Anélisis Estratégico y

Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa

Santander

Pyme

ﬂ

Informe Santander Advance Crecimiento Empresarial

Capital Humano, Formacion y
Motivacion de Equipos:

Necesidades PYM E

de las
Colabora: Patrocina:

cise




Santander

Pyme Informe Santander Advance Crecimiento Empresarial

Equipo de trabajo:

Aragdn Sanchez, Antonio (Direccidn)
Calvo-Flores Segura, Antonio

Garcfa Pérez de Lema, Domingo
Madrid Guijarro, Antonia

Martinez Garcia, Francisco Javier
Martinez-Abarca Pastor, Carlos
Somohano Rodriguez, Francisco Manuel

© Copyright: CISE y FAEDPYME
CISE: Avenida de los Castros s/n. 39005 Santander (Cantabria)
www.cise.es

contacto@cise.es
Tel. 942 206 744

FAEDPYME

Calle Real s/n. 30201 Cartagena (Murcia)
www.faedpyme.upct.es
faedpyme@upct.es

Tel. 968325693

Disefio y diagramacién
Juan C. lllera Bedoya: http://juanillera.wix.com/idesign
Leslie |. Lopez

Créditos fotografias: http:/Aww.freepik.es/
Portada y p. 6: http:/Aww.fiestainn.com/meet_fiesta_inn/images/juntas/Sala-de-Juntas.jpg

(p. 8): http:/Aww.photl.com/363995.html

(p. 7): http://mvww.photl.com/download.html?photo =355062&download = 682e0f08093c56ccf/9f6f05cb5d0a | c&size
type =38&x=08&y=0&w=08&h=0

(p. 10): http:/Avww.photl.com/390507 .html

(p. I'): http:/Avww.freepik.es/index. phplgoto=41&idd=7562208&url=aHROcDovL 3NOYX]0dXBzdG9ja3Bob3Rvcy5jb20vcG9zdC830DIzMjMzMDI-
WMS9kb3dubGohZA= =

(p. I3) :http:/Aww.stockvault.net/photo/1 25686/chess-
Contraportada: http://mww.photl.com/207409.html

¢ cise Advance '



Santander

Informe Santander Advance Crecimiento Empresarial Pyme

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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Observatorio

Capital Humano, Formaciéon y

Motivacion de Equipos:

Necesidades

de las

En el contexto en el que compiten las empresas caracte-
rizado por la globalizacion, la competencia internacional,
el cambio continuo en los procesos y en el contenido
de los puestos y extension de las Tecnologfas de la Infor-
macién y Comunicacion en todos los ambitos de la ges-
tién, contar con un capital humano (recursos humanos)
bien capacitado e implicado en la consecucion 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 topico del capital humano
y la formacién de los equipos de las Pyme.

Para abordar este RETO vy asi poder analizar los pro-
blemas y plantear las soluciones para facilitar un cam-
bio de habito 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 metodologia 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. Los conceptos trata-
dos en la sesidn podrian resumirse en:

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

|. Tareas de la direccién de recursos humanos en una
pyme:
* Qué: Andlisis de necesidades y descripcion de
tareas del nuevo puesto
* Cémo: Gestion del talento. Modelo 70/20/10
* Seguimiento: Medicidn y deteccién de talento:
Evaluaciones de desempefio

Objetivo: aumentar cuenta de resultados

PYME

Conceptos referidos a la relacion directa con em-
pleados:

2. Formacion:

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

3. Motivacién:

* Modelo de influencia: estatus, objetividad, buen am-
biente, autonomia, certeza

* Guia motivacional: Salario emocional (més alld de los
beneficios econdmicos, politicas de premios e incentivos)

Objetivo: incrementar productividad

Tras analizar la informacién de los talleres se han esta-
blecido los grandes tpicos para el andlisis cualitativo que
seran los siguientes:

| . Productividad

2. Sistemas de incentivos

3. Motivacién de empleados

4. Formacion / capacitacién de empleados
5. Gestién de recursos humanos

6. Estrategia empresarial / mercado

La sistematica que vamos a seguir para el estudio de los
tépicos indicados mas arriba va a seguir la secuencia que
se indica a continuacion: 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 tépicos / tematicas 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 lineas de ac-
tuacion para afrontar y resolver los problemas indicados
por los empresarios en la primera parte de cada uno de
los talleres analizados.

Pagina 7
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K} Productividad

Principales
problemas de las empresas

Alcanzar un uso eficiente de los recursos productivos
llevara a las empresas a maximizar su productividad vy,
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 ahi que tenga sentido empezar con este
tema como primer factor de andlisis con los empresarios
dentro del programa Santander Advance.

“La insuficiente cultura innovadora v la
escasa informatizacion de la Pyme son
problemas que deben resolver”

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

* |a escasa informatizacién de, todavia, demasiadas
empresas

* Necesidad de buscar una mejor adecuacion de per-
sonas/empleados a puestos de trabajo especificos

* Gestion del tiempo

* No existe suficiente cultura de innovacion

* Ineficiencia de los procesos organizativos internos
de las empresas

Pagina 8
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En esta linea, 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 idéneo para cada
persona. Adecuado a su formacion y aptitudes”
“Revisar la gestién de e mail, que son un importante
ladrén de tiempo”

“Informatizacién de los procesos de gestién para agi-
lizar procesos y reducir costes. Mds gestion informd-
tica”

“Hay que buscar rentabilidad de los trabajadores bus-
cando nuevas habilidades”

“Los clientes piden cada vez mds rapidez, lo que difi-
culta la adaptacién de nuestros servicios y productos
a las demandas de cada mercado y Pais”

Propuestas
iniciativas de solucion

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

Relativas a nuevas tecnologias y practicas de ges-
tion, se recogen los tres principales aspectos a consi-
derar, como son, la informatizacion de los procesos de
gestion, lo que implicard mayor agilidad y reduccién de
costes, invertir en comunicacién interna a través de la
propia web de la empresa e interndlizar las buenas prac-
ticas de gestién, ya sean desarrolladas por nuestra propia
empresa o incorporadas de otras.

“La informatizacion de los procesos de ges-
tién a través de las nuevas tecnologias de-
berfan implantarse en la gestién 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 ahf el papel clave que debe jugar para resolver este
problema, la comunicacién interna, asf como que se co-
nozcan explicitamente las tareas de las diferentes areas
de trabajo y que se programe y normalice el trabajo, si
es preciso, explicitando y regulando las funciones y activi-

ase
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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 formacién adecuada ya sea porque
los contratamos directamente del mercado de trabajo o
porque se les forme por las propias empresas.

En esta linea 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
prdcticas que realicen las empresas de nuestro sector”
“Hay que revisar y abrir los procesos preestablecidos
de las empresas a una visién critica de los mismos por
las diferentes dreas 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”

“Evaluacion de las personas para conocer sus capa-
cidades y limitaciones, asf como las dreas de trabajo”

P] Sistemas de Incentivos

Que las empresas introduzcan sistemas de incentivos en
la retribucién de sus empleados presupone que existe
una tendencia a pagar una parte de la retribucion como
variable. Lamentablemente en las empresas espafiolas,
con el beneplacito de la parte social, no es ésta la “cultu-
ra” de compensacién que impera, mas bien al contrario,
se tiene asumido que la retribucion debe ser principal-
mente fija, sin contemplar que una parte de la misma
pueda ser variable y estar vinculada a objetivos especffi-
cos como podria ser la productividad

“Los sistemas de incentivos deben estar
vinculados a los objetivos planteados
por la empresa”

Esta puede ser la razén que nos explica que sdlo en
el 19,3% de los talleres realizados con los empresarios
sobre motivacién de equipos, se perciban como pro-
blema los sistemas de incentivos econdémicos, al tiem-
po que coinciden en sefialar, como principal dificultad,
que no sdlo el incentivo salarial es importante, sino que
también lo son aspectos como tener objetivos claros,
facilitar la conciliacion de la vida laboral y personal o po-
ner en marcha sistemas de evaluacion del desempefio.
En todo caso, cabe asegurar que para los empresarios
de las pymes, no parece que el contar con sistemas de
incentivos sea su mayor area de preocupacion.

“Los empresarios plantean establecer
incentivos que impliquen un reconoci-
miento personal, como flexibilidad en la
jornada laboral, dfas libres, etc.”

No obstante, cuando se ha planteado en los talleres la
blsqueda de propuestas e iniciativas de solucion 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 relacién con los que plantearon
los incentivos econdmicos como problema. Las princi-
pales propuestas en esta linea han sido las siguientes:

* Necesidad de establecer incentivos individuales/
grupales/de equipo que se concretarfan en: reco-
nocimiento personal, dfas libres vy flexibilidad en la
jornada laboral y bonus en algunos casos.

* Proponen que serfa adecuado vincular el salario
a indicadores de resultados y ventas o bien al logro
de objetivos especificos

* Mejorar las condiciones de trabajo y flexibilidad
horaria, asf como facilitar la conciliacion familiar

* En algunos casos, sugieren como incentivos: se-
guros, dias libres, beneficios sociales, etc.

Algunas de las opiniones manifestadas en los talleres

sobre sistemas de incentivos que cabe destacar son las
siguientes:

Pagina 9
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“Implantar incentivos adecuados en valor econémico
y social para los trabajadores: reconocimiento de la
direccién a través de la palabra, sueldos, dias extras,
etc.”

“Incentivos por productividad: personal, econémico,
en nuevos productos, en jornada labordl,...”

“Poner en marcha politicas de incentivos econémicos
por cumplimiento de objetivos”

“Retribucién variable en funcién de las ventas” ...
“vincular a los empleados a los resultados y objetivos
de la empresa”... “horarios atractivos y conciliacién
vida personal” ... “permitir al trabajador trabajar en
casa, darle comodidad por ser prdctico”

A la vista de las principales propuestas de solucion a las
dificultades con los sistemas de incentivos, asfi como de
las aseveraciones de los empresarios sefaladas, se pue-
de asegurar que en lo relativo a los incentivos los em-
presarios evidencian que su “idea” de incentivos para los
empleados es mas bien difusa, dado que incluyen en los
mismos aspectos como seguros, dias libres, reconoci-
miento personal, flexibilidad en la jornada o facilitar la
conciliaciéon de la vida personal y profesional que, con
ser temas importantes para la motivacion v la calidad de
vida en el trabajo, no son estrictamente incentivos eco-
ndmicos y, consiguientemente no estarfan claramente
incluidos en el paquete retributivo formando parte de la
retribucién directa de los empleados.

Es ésta, a nuestro juicio, una disfuncién en la concepcién
de los incentivos que habrfa que transmitir a los directi-
vos ¥ empresarios. Si se habla de incentivos, nos referi-
mos a bonus, a retribucion del mérito, o a otros siste-
mas de incentivos de grupo, de manera casi exclusiva.

E] Motivacion de Empleado

Pagina 10
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La motivacion de los trabajadores ha sido una tematica
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 vy, a ser posible,
implicado y motivado con la gestion y los objetivos de la
empresa es clave para el éxito y la rentabilidad.

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

“La falta de motivacién 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 explicitos con esta tematica, como se
puede comprobar en las paginas siguientes.

Principales
problemas de las empresas

En esta linea, los principales problemas indicados por las
empresas relativos a la motivacion 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-
cién/implicaciéon 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 motivacion

* Articular procesos para desarrollar al maximo el
potencial del trabajador

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

“Poca responsabilidad de los trabajadores; buscamos
férmulas para implicarlos en todos los problemas y ha-
cerles participes”... “algunos trabajadores no quieren

FAEDPYME

undaci
Desarrollode
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asumir responsabilidades”... “falta de creatividad en
resoluciéon de problemas”

“El empresario ha de ser mds trabajador y el trabaja-
dor mds empresario”

“La excesiva proteccién de la antigliedad del trabaja-
dor hace que sélo le motive la jubilacion”

“Hay desmotivacion de los empleados y falta de impli-
cacion de la empresa”

“Motivar al personal con nuevos proyectos y nuevas
metodologias de trabajo”

“Se podrian premiar ideas o sugerencias que se lleven
a cabo”

Propuestas
iniciativas de solucion

“Para conseguir una mayor implicacion
de los empleados es recomendable
incentivar las ideas que aporten produc-
tividad a la empresa”

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

(1) Implicacién / participacion / sugerencias de empleados,
las principales sugerencias de actuacién han sido:

* Promover la vinculacion del trabajador a la empresa
* Tener interés y actitud positiva hacia el aprendizaje
* Incentivar las ideas que aportan mas productividad
* Premiar las ideas o sugerencias que se implanten

* Crear lazos con los empleados, mas alld de los pu-
ramente profesionales

* Promover y fomentar la aportacion 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-
tinuacion 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
vision mas amplia:

“Hay que implicar a los trabajadores, entendiendo
que la implicacién en el trabajo tiene que ser con la
misma intensidad que los primeros dias”

“Hay que incentivar las ideas que aportan mds pro-
ductividad por equipos / individuales”

“Se necesita promover iniciativas y participacién de
empleados en nuevas ideas para intentar salir de la
crisis”. .. “participacion activa del trabajador en toma
de decisiones empresariales”... “implantar ideas pre-
miadas para motivar y que se visualice”

“Promover y fomentar la aportacién de ideas dentro
de grupos de trabajo”

“Potenciar mediante la promocién de ideas y asi apro-
vechar el conocimiento adquirido para el bien de la
compania”

“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 autonomia en el trabgjo, entre los que recogemos
los siguientes:

* Permitir y favorecer el desarrollo de la carrera pro-
fesional, dando posibilidades de promocién en la em-
presa

* Poner en marcha proyectos que supongan retos
para los empleados

* Dar confianza y autonomia en la gestion del trabajo
a los empleados

* Delegar / saber delegar / delegacion efectiva

* Flexibilidad de horarios

Algunas aportaciones de los empresarios se indican a
continuacioén:

‘A veces, cuando se ha formado al empleado, se mar-
cha a otra empresa que le paga mds y tengo que em-
pezar de nuevo”

“Facilitar la carrera profesional permite, ademds,
aprovechar el conocimiento adquirido por los emplea-
dos para bien de la compafia 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 formacion y fa-
cilitar el desarrollo de la autonomia, dando confianza”
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V/§ Formacion / Capacitacion
de Empleados

La formacién y capacitacion de empleados ha sido tra-
tada en el 52% de los talleres realizados. Sin duda, los
empresarios coinciden en la importancia de la formacién
de los empleados para conseguir y mantener la compe-
titividad y el éxito de sus empresas. Por lo que respecta
a la formacién 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 formacion y capacitacion de los emplea-
dos es clave para desarrollar las habilidades
necesarias para conseguir y mantener la
competitividad de la empresa”

Entran en detalles mas concretos del proceso de forma-
cién como podrian ser el andlisis de necesidades forma-
tivas, su implantacién y la posterior evaluacion es algo
que se vera con mas detalle mas adelante. En esta linea
los empresarios que han participado en los talleres se
han mostrado muy explicitos con esta tematica, como se
puede comprobar en las paginas siguientes.

Principales
problemas de las empresas
Los principales problemas puestos de manifiesto por

las empresas relativos a la formacién y capacitacion de
empleados son los siguientes:

* | aformacion es muy cara para las pyme

* Hay que potenciar la formacién interna y en el
puesto de trabajo
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* 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-
racién adecuada al puesto

* Los costes laborales son excesivos cuando, ademas,
hay que formar a los empleados

* Inadecuada formacion tecnoldgica

Algunas frases relativas a problemas. ..

“Es mejor impartir formacién adaptada al puesto de
trabajo, trabajador formador”

“Para la formacién del empleado hace falta financia-
cién para cumplir el objetivo”... “es muy cara la for-
macion”

“Necesitamos un mayor nivel de formacién tecnolégi-
ca de empleados”

“Coste y plan de formacion elevados para pyme”
“Formacién de los becarios espafioles en otros paises
europeos para que traigan nuevas ideas a la sociedad
espariola”

Propuestas
iniciativas de solucion

A la vista de los problemas constatados relativos a la ca-
pacitacion del personal, los empresarios han propuesto
diversas lineas de actuacion para mejorar la misma. Estas
lineas de actuacién, han sido tratadas en el 52% de los
talleres realizados.

(1) Tipos de formacién/necesidades formativas

* Nuevas tecnologfas y TIC. Formacién para nue-
VoS objetivos

* Atencién vy trato al cliente, gestién de reclama-
ciones, etc.

* liderazgo y direccion de equipos

* Adaptabilidad a nuevos puestos de trabajo / re-
ciclaje

* Asumir nuevas funciones y tareas para el cambio
* Formacién en conocimiento del producto orien-
tada a vendedores

Siguiendo con el esquema que se viene desarrollando, a
continuaciéon se recogen algunas de las afirmaciones de
los empresarios relativas a tipos y necesidades de for-
macion:

ase
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“lecnologias adaptadas a las nuevas necesidades y
gustos de los clientes”

“Facilitar con formacién la adaptacién de los emplea-
dos a los nuevos tiempos”
“Formacion en liderazgo”. ..
situaciones del mercado”. ..
“Formacién 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”
“Formacion cudlificada y especifica por parte de insti-
tutos de formacion profesional adaptada y tutorizada,
adaptada a las necesidades de las empresas”

“‘adaptacion a las nuevas

(2) Gestidn del proceso de formacién
* Formacion en la empresa
* Formacién en el puesto de trabajo
* Formacion por parte de empresas externas
* Estar atento para detectar areas de mejora, que se
resolveran con formacién

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

“Usar los propios medios —trabajadores con mds ex-
periencia, créditos fundacién tripartita, etc.- para el
reto de la formacién”

“Saber detectar dreas de mejora”

“Solicitar a Administraciones publicas y otras institu-
ciones (patronal y sindicatos) que financien o subven-
ciones la formacién exigida por la ley”

Es evidente, a la vista de las principales lineas de ac-
tuacion, asi como de los problemas que plantean los
empresarios de cara a la formacién que entienden que
impartir formacién 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 asf, no podran impartirla.

Alguna reflexion cabria hacer al respecto, como que si
para las empresas la formacidon de su personal es im-
portante, la responsabilidad para impartirla deberfa ser
de las propias empresas; si, ademas, hay lineas de apo-
yo, sera mejor para las empresas, pues se reduciran los
costes de la formacion, pero entendemos que vincular
la formacion de los propios empleados a que esté sub-
vencionada evidencia distorsiones en la concepcion del
sistema de formacion de los empleados por parte de las
Pyme.

] Gestion de Recursos
Humanos

La gestién de recursos humanos y mas concretamente
el uso e implantacion en las Pyme de los procesos y téc-
nicas de gestidn de recursos humanos mas apropiados
para alcanzar la eficiencia en el campo de los recursos
humanos en las pequefias y medianas empresas (comu-
nicacién interna; reclutamiento, seleccidon y contrata-
cién; 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 gestién de sus recursos humanos, no
delegar y la necesidad de gestionar mejor

sus equipos de trabajo”

Siguiendo el esquema de trabajo establecido, a conti-
nuaciéon se explicitan los principales problemas de las
empresas (tratados en el 57% de los talleres realizados)
y, posteriormente, algunas de las lineas de solucién / ac-
tuacion.

Principales
problemas de las empresas

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

* Hay exceso de conflictos interdepartamentales y
problemas de coordinacién

* Inadecuados procesos de comunicacién y de trans-
mision de la informacion
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* Al reclutar, encontramos a candidatos con déficit
formativos importantes

* Dificultad en la formacién y gestién 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:

“lenemos dificultades con la gestién 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”. .. ‘relacién entre encargados”. ..
“conseguir un buen equipo”.... “la comunicacién en to-
das las direcciones es positiva”... “compartir informa-
cién y experiencias entre departamentos”

Propuestas
iniciativas de solucion

A la vista de los problemas constatados con la gestién
de recursos humanos, los empresarios han propuesto
diversas lineas de actuacion para mejorarla. Estas lineas
de actuacién, han sido tratadas en 80% de los talleres.

(1) Comunicacién
* Para implicar es preciso comunicar e informar al
personal (si se conoce la situacion de la empresa, es
mas facil comprender las decisiones)
* |a comunicacién y la informacién es siempre po-
sitiva
* Facilita el planteamiento de nuevos objetivos, impli-
cando al personal

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

“Comunicar al empleado la situacién de la empresa,
por su tranquilidad”

“Proveer informacién sobre la organizacién de la em-
presa”

“Iransmitir a los trabajadores la viabilidad de la em-
presa, y que ellos son fundamentales en este objetivo”
“Establecer un canal de ideas y mejores prdcticas 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”
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(2) Seleccién / contratacioén
* Dificultad para encontrar determinados perfiles
(Inem)
* Importancia de la formacién inicial: la de entrada y la
que imparte la propia empresa

Los empresarios resaltan:

“Necesitamos mayor preparacién y cudlificacién de
empleados”

“Hay que dejar de contratar a mil euristas y aprove-
char al personal con formacién”

“El INEM deberia hacer una clasificacién detallada de
los perfiles de trabajo”

(3) Cambios en la organizacién y en el puesto de trabajo
* Facilitar los movimientos de empleados entre de-
partamentos (rotacién interna)

* Polivalencia y adaptabilidad de empleados
* Adecuacion persona / puesto de trabajo

Los empresarios y profesionales, en relacién con el cam-
bio en la organizacién y la adecuacion de los puestos de
trabajo, aseguran que es preciso:

“Establecer procesos de autoconocimiento del perso-
nal”

“Organizar jornadas en las que se acomparie 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
comun, humildad (en equipo somos mejores), par-
ticipacion -que implica soluciones compartidas-, ir a
estructuras mas 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”

“Mds horizontalidad, menos jerarquia, sabiendo poner
limites”

“Delegar para crecer y mejorar, contando con objeti-
vos y metas”

“Flexibilidad horaria y conciliacion segtin necesidades
de la empresa”

FAEDPYME
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6 Estrategia Empresarial
/mercado

Como no podria ser de otra forma, en esta ocasion,
en el marco de los talleres sobre “Capital Humanos,
Formacion y Motivacion de Equipos”, nuevamente los
empresarios plantean determinados problemas que tie-
neny 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-
mulaciéon de la estrategia empresarial”

Principales
problemas de las empresas

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

* Problemas burocraticos, inseguridad en cobros e
impagos

* Nuevos clientes cada vez mas exigentes

* Financiacién y tesorerfa

* Mucha competencia y bajos precios

* Innovacion

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

“lenemos 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”... “documentacién requerida para trabajar
y cobrar”... “impago de clientes”... “inseguridad en el
cobro”... "la empresa estd totalmente desamparada
en posibilidad de cobro”

“Nuevas ideas innovadoras”... “servicio al cliente es-
pecifico, no valen servicios estandar”

“Conseguir nuevos clientes y aumentar ventas”
“Relaciones con la Administracién cada vez mds di-
ficiles”

Propuestas
iniciativas de solucion

A la vista de los problemas constatados relativos a la es-
trategia de la empresa y su implantacion y desarrollo,
los empresarios han propuesto lineas de actuaciéon para
mejorar la resolucién de los mismos que se han agrupa-
do en tres grandes dareas: diferenciacion de productos,
innovacion y propuestas diversas. Estas lineas de actua-
cién, han sido tratadas en el 50% de los talleres realiza-
dos en este Reto.

(1 Diferenciacién de productos
* Creacién de “marca” region para diferenciar
* Utilizar Internet, redes sociales, etc. para mejorar
presencia online
* Implantar estrategias de marketing digital
* Contratar personal especializado para este objetivo

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

“Especidlistas. Buscar diferenciacién”

“Mejorar la presencia online, redes sociales, SEO y
SEM”

“Conocimiento del sector y de la remuneracién del
equipo comercial en otros competidores para moverse
en la misma linea salarial”

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

Los empresarios, concretan sus lineas de actuacién con
las siguientes palabras:
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“Innovar en técnicas de venta”... “mds [+D+i"

“Ir a la empresa no sélo a pasar la jornada”
“Productos nuevos suficientemente atractivos para
romper la estacionalidad”

“10% nuevas lineas de negocio”

“Escuchar al cliente, conocer sus necesidades, gene-
rar confianza y venderle el producto adecuado a sus
necesidades”

(3) Otras propuestas
* Relacionadas con tematicas que caen en el dmbi-
to de las Administraciones publicas y en las relaciones
con los clientes, principalmente relativas al pago de los
productos.

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

“Puntualidad de pagos y aplicacion de legislacién”
“Unificacién de Administraciones: entidades menores
(ayuntamientos), diputaciones, comunidades auténo-
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”

“Reduccién del coste de despido para aumentar el
rendimiento y la motivacion”
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Conclusiones
y Propuestas
e Iniciativas

El objetivo principal del Observatorio Pyme Advan-
ce es ofrecer de forma continuada informacion de las
estrategias, expectativas y factores competitivos de la
estructura productiva de la Pyme en Espafa y pretende
ser de utilidad a las empresas y a los distintos agentes
econdmicos 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 sin-
tesis presentamos los dos o tres principales problemas
o areas de mayor dificultad para las Pyme, asi como las
propuestas de actuacién que con mayor nivel de con-
senso ven las empresas como posibles lineas de actua-
cion. Estas propuestas pueden conducir a las empresas
a mejorar su efectividad y competitividad.

K} Productividad

Principales
problemas de las empresas

Las principales dificultades de las Pyme relativas a la pro-
ductividad giran alrededor de:
* |a escasa informatizacion de las empresas, lo que
las hace mas lentas
* Reducida cultura de innovacion
* Ineficiencia de los procesos organizativos: adecua-
cién persona/puesto, nuevas habilidades, etc.

Propuestas

iniciativas de solucion

* Informatizacién maxima

* Mayor comunicacién interna

* Internalizar las buenas practicas de gestion que ha-
cen otras empresas

* Explicitar y regular las funciones y actividades de
cada puesto de trabajo lo que clarificara la estructura
organizativa y las vias de actuacion

G Csg
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Sistemas de Incentivos

Principales
problemas de las empresas

Los aspectos mas destacados en relacidon con los incen-
tivos para el caso de las Pyme son:
* No sélo 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 conciliacién laboral y (3) poner en marcha sistemas
de evaluacién del desempefio
* Poner en marcha sistemas de incentivos, no obstan-
te, no parece urgente para las Pyme.

Propuestas
iniciativas de solucion

* Poner en marcha sistemas de incentivos que incor-
poren: reconocimiento personal, dias 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 especfficos

* 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-
ndmicos de lo que son aspectos relativos a calidad de
vida laboral, reconocimiento intrinseco u otros procesos
como podria ser la evaluacion del desempefo. 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, verfan de
buen grado sistemas de incentivos econémicos de tipo
que se considere mas apropiado al tipo de empresa y
sector del que se trate.

E] Motivacion de Empleado

Principales
problemas de las empresas

Los principales temas que preocupan a los empresarios
de las Pyme respecto de la motivacién 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 motivacion

Propuestas

iniciativas de solucion

Las principales propuestas relativas a implicacion / parti-
cipacion y sugerencias de empleados son:
* Incentivar / premiar ideas o sugerencias que apor-
ten mas productividad
* Promover la vinculacion de los empleados con los
objetivos de la empresa

Por lo que respecta al desarrollo de carrera profesional,
flexibilidad y autonomia 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 autonomia
‘real” al trabajador

Formacion / Capacitacion
de Empleados

Principales
problemas de las empresas

Por lo que respecta a la formacién y capacitacion de los
empleados, los empresarios coinciden en sefalar como
principales areas de dificultad:

* Que la formacién es muy cara para las Pyme

* Costes laborales excesivos, cuando, ademas hay

que formar

* Falta de formacion interna

* |Inadecuada formacion tecnoldgica
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Propuestas
iniciativas de solucion

Las propuestas mas destacadas relativas a necesidades
formativas son:

* Nuevas tecnologfas y TIC

* Atencién y trato al cliente

* Liderazgo y formacién de equipos

En lo relativo a la gestion del proceso de formacién, las
Pyme coinciden en resaltar:
* Formacion en la empresa, con medios propios
* Formacion en el puesto de trabajo
* En tercer lugar, cuentan con que la formacién la
impartan empresas externas

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

] Gestion de Recursos
Humanos

Principales
problemas de las empresas

Las principales dificultades que los empresarios consta-
tan relativas a la gestion de sus recursos humanos son:
* |nadecuados procesos de comunicacion y transmi-
sion de informacion
* El exceso de conflictos interdepartamentales
* Problemas de coordinacién
* No saber delegar

Propuestas
iniciativas de solucion

Como principales lineas de actuaciéon, destacan, en re-
laciéon (1) la comunicacién que, para implicar es preciso
comunicar y mantener informado al personal.

Por lo que respecta a (2) seleccién y contratacion de em-
pleados destacan sus dificultades para encontrar deter-
minados perfiles, asf como la importancia de la forma-
cién inicial del trabajador, tanto la de entrada como la
que imparte la propia empresa.
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En relacién con (3) los cambios en la organizacién y en
los puestos de trabajo, sugieren que es preciso facilitar
la rotacién interna, fomentar y facilitar la polivalencia y
adaptabilidad de los empleados y avanzar en la adecua-
ciéon de las personas a los puestos de trabajo.

Por Ultimo, se refieren (4) al trabajo en equipo como ele-
mento clave a favorecer en sus empresas, con lo que
implica de objetivos comunes, participacion, delegacion,
estructuras mas horizontales, etc.

6 Estrategia Empresarial
/mercado

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-
tinuacion.

Principales
problemas de las empresas

* Nuevos clientes son cada vez mas exigentes

* Mucha competencia y bajos precios

* Dificultades con la innovacion

* Destacan dificultades de tipo burocratico con Ad-
ministracién y otras de financiacion cobros a clientes

FAEDPY M
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Propuestas
iniciativas de solucion

Las lineas de actuacion se pueden integrar en dos gran- * En productos suficientemente atractivos para el
des lineas. La primera, relacionada con la diferenciacion mercado
de productos: * Promover cultura de la innovacion en las Pyme

e Utilizar Internet y las redes sociales para incremen-
tar la presencia online

* Implantar estrategias de marketing digital

* Ser competitivos en la retribucion del equipo co-

Por Ultimo, en este apartado, los empresarios han
dejado diversas sugerencias y lineas de actuacion
que cabe considerar transversales todas ellas rela-
tivas a mejoras necesarias en sus relaciones con las

mercil Administraciones Publicas y con las grandes dificulta-
Y la segunda més vinculada a innovaciéon (I+D+i): des que, por otro lado, tienen con los impagos y con
* En técnicas de venta el cobro a sus clientes.
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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 Fundacién
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 traves de nuevas metodologfas, de
maxima calidad, con el fin Ultimo de contribuir al progreso
econdémico 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 Espafia en la economia
global del conocimiento.

GENTRO INTERNACIONAL
SANTNDER ENPRENDIMENTO

UCEIF

FAEDPYME

La Fundacion 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,
asi 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 ambito de las Pyme.

! FAEDPYME

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

Patrocina:
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