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Los modelos de relojeria o

las representaciones newtonianas

cada vez reflejan menos la complejidad

de las organizaciones humanas.

Guy LE BOTERF, SERGE BARZUCCHETTI, FRANCINE VINCENT

En este capitulo se describiré el disefio y ejecucion del Sistema de Diagnods-
tico de Capital Humano (SIDCAP), uno de los dos componentes del Programa
de Capacitacién de Trabajadores en Empresas (PCT); se sefialaran algunos pro-
blemas asociados con su operacion y se sintetizardn los principales aprendizajes
que la gestién aporté a partir de sus éxitos y fracasos.

Consideraciones previas

De acuerdo al disefio, y tal como lo refleja el marco légico, el propésito cen-
tral del SIDCAP era incrementar la competitividad de las micro, pequenas y
medianas empresas (MPyME) mediante la aplicaciéon de un instrumento
informatizado para el diagnostico de necesidades de capacitaciéon. El vinculo
entre la capacitacion y el incremento del capital humano determiné la denomi-
nacioén, quizas poco adecuada, que identifica al instrumento.

La ejecucion del SIDCAP estuvo a cargo de la Fundacién de Empresas para
la Excelencia (FE), entidad integrada por méas de 60 firmas dinamicas de la pro-
vincia y sede del Eurocentro Cérdoba. Las principales metas del componente
eran el disefio del sistema y su aplicaciéon en 500 empresas.

Desde el punto de vista de la teorfa econémica, es dable suponer que la
hipétesis de los disefiadores del Programa fue que, detectando las areas en las
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que es necesario capacitar, se resolverian algunas de las fallas que reducen la
vocacién inversora en recursos humanos por parte de las firmas. Desde esta pers-
pectiva, el SIDCAP debia generar informacién que le permitiera al empresario
definir las areas en las que fuera necesario incrementar el capital humano espe-
cifico de su personal. Se resolveria de esa manera el problema de informacién, al
reducir la incertidumbre de una inversion caracterizada por un retorno a media-
no o largo plazo.! Se garantizaria, ademads, que al limitar las externalidades po-
sitivas, la tasa de retorno de la inversién seria apropiada casi totalmente por la
empresa. Resulta mas dificil deducir las hipdtesis que, desde la perspectiva de la
educacion de adultos, pueden haber influido en el disefio. Se puede senalar, sélo
a titulo indicativo, que el conocimiento de las demandas de la empresa constitu-
ye el punto de partida del disefio de una accién de capacitacion de calidad.

Desde el punto de vista institucional, la etapa de transferencia del instru-
mento al mercado de consultoria oper¢ a través del esquema de “tres pisos”. La
institucién de tercer piso —el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN)- debia
asumir las funciones normativas para la definicién de las politicas en aspectos
tales como los criterios de calificacién de los aplicadores del instrumento, los
mecanismos de difusién del mismo y los montos a percibir por su uso. La FE
debia actuar -una vez desarrollado el sistema- como un administrador de recur-
sos a ser distribuidos a las empresas beneficiarias, para que los utilicen como
medios de pago a las entidades de primer piso -firmas consultoras o profesiona-
les individuales- a cambio de la prestacién de servicios de diagndstico. Del mis-
mo modo que la Agencia para el Desarrollo Econémico de Cérdoba (ADEC) en
el Sistema de Bonos de Capacitaciéon (SBC), la FE como intermediaria de los sub-
sidios quedaba inhabilitada para proveer servicios de manera directa. Con este
esquema se pretendia facilitar la conformacién de un mercado de consultoria en
diagnoéstico.

Desde un punto de vista practico, la aplicacién del esquema se tradujo, a lo
largo de la vida del Programa, en la generacién de dos versiones del SIDCAP
que constituyeron un desarrollo original para el pais. La primera versién, SIDCAP
1.0 -1999 a 2002- fue esencialmente fuente de aprendizajes. La segunda version,
SIDCAP 2.0 -2003 a 2004~ reflejo la experiencia adquirida e implicé cambios

1 Siempre desde la perspectiva de la teoria econdmica, la falta de informacién pertinente sobre las
prioridades de capacitacion es la responsable de inversiones ineficientes. Dicha ineficiencia se origi-
na, por un lado, en la existencia de demandas de competencias que no son cubiertas, con lo que se
produce una subinversion, ya que las empresas no estan alertadas acerca de los problemas que ello
origina. Por otro lado existen demandas sobrecubiertas, debido a que aparentan ser mas rentables
de lo que son, con lo que se produce una sobreinversion.
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conceptuales, operativos e informaticos, que hicieron al sistema maés flexible y,
por ende, més adecuado a las necesidades de las empresas.

En la preparacion de este capitulo se han utilizado materiales preparados
durante el desarrollo y la evaluaciéon del SIDCAP por Fernando Sastre, Carlos
Debandi, Javier Santos Moro, César Torres, Sergio Rodriguez, German Burcher,
Sebastidn Albrisi y Félix Mitnik.

El primer equipo de disefio? senté las bases conceptuales de tres variantes
del instrumento destinadas a industrias medianas y pequefias, microempresas
industriales y sector hoteleria. Este equipo no utilizé de manera explicita los
modelos desarrollados por la teoria de la administracién, sino que se basé en los
conocimientos implicitos de los profesionales que participaron de la tarea (fun-
damentalmente el aprendizaje que habian realizado a través de su contacto con
la realidad empresaria).

La primera hipétesis subyacente en esta decision fue que las pequefias em-
presas argentinas presentaban particularidades que las alejaban de modelos de-
sarrollados para empresas de gran porte. La segunda fue, probablemente, que al
analizar las teorfas de la administracién se observa una “diversidad de discursos
tedricos, la existencia de distintas denominaciones de la disciplina® y la falta de
consenso acerca del objeto en estudio” (Torres, J., 1999).*

El segundo equipo,® cuya misién era extender las dreas de cobertura, am-
pli6 el nimero de versiones a los sectores comercial y microcomercial, servicios
y microservicios.

Antes de completar la aplicacién de la primera versién sobre 500 firmas, se
realiz6 una evaluacion del sistema que condujo a establecer las bases de una
nueva y significativamente mejorada version del instrumento a la que, como se
indico, se identifica como SIDCAP 2.0.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucion y disefio del Programa,
fue necesario, como estaba previsto, recorrer dos etapas antes de entrar en
operacién: una de desarrollo del sistema, incluido el programa informatico,
y otra de aprendizaje sobre la colocacién del mismo, tema del que no exis-
tian antecedentes.

2 Integrado por Carlos Debandi, Mariela Camporro, Daniel Blank, Jorge Cassi, Manuel Jaimez, Maria
Teresa de las Casas y Aldo Merlino.

3 Tales como administracién, organizacion o gerenciamiento.

4  Ciencia que explica el comportamiento de las organizaciones o técnica aplicable a su conduccion
(Kliksberg, B., 1982, citado por Torres, J., 1999). Otros autores hablan de arte o tecnologia.

5 Integrado por César Torres, Mariela Camporro, Mariano de Goycoechea y Enrique Bianchi.
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Disefio e implementacién del Sistema de Diagnéstico

Las fases de desarrollo

El desarrollo de los instrumentos se planificé en tres etapas: disefo, prueba
piloto y ajuste del sistema.

En la etapa de diseno® se debian establecer, como parte de los instrumentos,
los criterios mas adecuados para detectar problemas que pudiesen ser resueltos
mediante la capacitacion. Por razones de operatividad y facilidad en su aplica-
cioén, el producto resultante debia estar disponible en soporte informatico, lo que
requeria labores de desarrollo de software.

En la segunda etapa, prueba piloto, se debia verificar el funcionamiento del
producto en un grupo de empresas pertenecientes a los sectores seleccionados.
En la tercera etapa, ajuste, se esperaba extraer conclusiones y realizar las modifi-
caciones sugeridas por la experiencia.

Se comenz6 por determinar cudles debian ser los niveles de las firmas sobre
los que se realizaria el diagnoéstico. Se decidié incluir a todas las personas que
trabajaban de manera permanente en la empresa: directivos, mandos medios y
personal operativo. Para cada nivel se disefiaron encuestas especificas.

La implementacion prevista

La fase de implementacién del SIDCAP 1.0 se iniciaria una vez realizados
los ajustes sugeridos por la prueba piloto mediante la aplicacion del sistema en
500 empresas de menos de 50 empleados, localizadas en la provincia de Cérdo-
ba. El objetivo de la aplicacion era detectar problemas y elaborar planes de capa-
citacién para resolverlos, tarea a cargo de consultores independientes a los que
se denominé “aplicadores” (consultores especializados en organizacién prove-
nientes de diversas especialidades), quienes debian realizar un periodo de ins-
truccioén en la utilizaciéon de la metodologia.

Como apoyo a la labor de los aplicadores en la difusiéon y promocion del
SIDCAP se previé la incorporacién de promotores, que visitarian las empresas
para suministrar informacién y distribuir el producto. La difusién se realizaria
también a través de los consultores del SBC.

6 Como insumo para la etapa de disefio se contempl6 una consulta a las empresas y la realizacién de
foros integrados por firmas representativas de las actividades productivas seleccionadas. Ambas
actividades tuvieron una respuesta muy acotada ya que, como se fue evidenciando a lo largo del
desarrollo del Programa, la prioridad asignada a la capacitacion, y en consecuencia, al diagnéstico,
eran limitadas.
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Se esperaba que, de este modo, las vias de acceso a la informacién sobre el
componente de diagndstico fueran mdaltiples. Por una parte, los empresarios
podrian acudir a las ventanillas del SBC donde, ademés de informacién referencial
sobre cursos ofertados por los capacitadores y bonos de capacitacion, podrian
obtener informacién sobre el SIDCAP y sobre los consultores que lo aplicaban.
Por otra parte, los promotores y aplicadores acudirian directamente a las empre-
sas a informar y ofertar el diagndstico de la situacién funcional de la firma y la
elaboracién de planes de formacion.

Desde el punto de vista del financiamiento de los gastos de desarrollo, se
habia previsto que fueran financiados por FE por el FOMIN. En lo que hace a la
aplicacion del instrumento, se preveia que el 80% fuera soportado por las em-
presas y un 20% por el FOMIN a través de un bono de diagnéstico que seria
entregado a las firmas y rescatado por el Programa.

Esta forma de financiamiento determiné un “doble subsidio”, ya que las
empresas s6lo pagaban parte de los servicios del aplicador y no afrontaban nin-
guna alicuota por la amortizacién de los gastos de desarrollo del sistema.

Desde un punto de vista operativo, el procedimiento para acceder a un ser-
vicio de diagnéstico requeria de las empresas completar una solicitud de diag-
nostico, recibir un bono por el monto de subsidio y una némina de aplicadores y
elegir un aplicador (que recibirfa el bono como parte de pago).

El aplicador debia canjear el bono por su valor monetario. Para ello debia
entregar una constancia del pago realizado por la empresa y copia del informe.”
La informacién suministrada por los aplicadores debia proveer insumos para
difundir entre los capacitadores los requerimientos de la demanda.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucién y disefio del Programa,
la operatoria propuesta originalmente coincidié con la que se utilizé. De-
moras en la etapa de desarrollo determinaron, sin embargo, que el sistema
de subsidio a la capacitacién mediante bonos funcionase durante dos afios
sin el apoyo del sistema de diagnéstico. Esta pérdida de sincronizaciéon no
afect6 significativamente a la ejecucién ya que los limites superiores de
cantidad de empleados eran diferentes en ambos subprogramas: 20 en el
SBC y 50 en el SIDCAP. El interés de los ejecutores estaba concentrado, en
consecuencia, en los estratos de menor cantidad de empleados para el sub-
sidio a la capacitacién y en los de mayor cantidad de empleados para el
del subsidio al diagnéstico.

7 Por razones de confidencialidad no se incluia informacién que permitiese identificar a la firma diag-
nosticada.
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El instrumento

El diagndstico de necesidades formativas conduce a analizar la problemati-
ca global de la empresa y a soluciones que, en muchas ocasiones, no requieren de
una inversién en formacién del personal sino de cambios en otros aspectos del
funcionamiento de la firma, tales como la modificacién de estrategias
organizativas, la incorporacion de bienes de capital, incentivos al personal, cam-
bios en la logistica, innovaciones en operaciones, biisqueda de mercados, mejo-
ras en la atencioén al cliente, resolucién de conflictos personales o similares (Gupta,
K., 1999; Hodel, C., 2000; Bartram, S. y Gibson, B., 1994; Kirpatrick, D., 1991;
Jonson, R., 1971). Coherente con lo expuesto, el SIDCAP resulté un instrumento
de andlisis integral de la gestion funcional de una empresa, orientado a determi-
nar areas en las que existen problemas de gestiéon y a identificar los que pueden
ser resueltos mediante la capacitacion.

El marco general

En el disefio de la primera version se supuso que para incrementar la pro-
ductividad -objetivo final de ambos componentes del PCT- se requeriria la mo-
dernizacién de las MPyME poniendo énfasis en su organizacion productiva o de
prestacion de servicios de manera simultdnea a la incorporacion de tecnologia.
Planeamiento estratégico, planificacion y control, costos, calidad, presupuestos y control
financiero, organizacion comercial y mercadotecnia, constituirian los ambitos que
requerian mayor atencion.

Se supuso, ademas, que el primer paso en esta direccién estaria dado por la
presencia de cuadros directivos y gerenciales capaces de centrar sus esfuerzos
en la introduccién de mejoras continuas de gestién, mandos medios que se
adecuen a los cambios (mediante una rapida y eficiente implementacién de nue-
vas técnicas de organizaciéon y control)® y operarios con capacidad de adapta-
cién a nuevas técnicas productivas o de organizacién del trabajo. En consecuen-
cia, se concluy6 que el diagndstico del drea de gestion podria tener un alto impac-
to. Es por ello que el SIDCAP 1.0 puso particular énfasis en esa area. Aporto, en
menor medida, elementos para la deteccién de problemas y demandas de capa-
citacién en el 4rea de tecnologia y de relaciones humanas.

8 Lo que implica alguno o todos de los siguientes saberes: alfabetizacion informatica, produccion y
transferencia de informacién, comprension de nuevos criterios organizativos y retributivos del tra-
bajo, polifuncionalidad y manejo de idiomas.
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Necesidades de capacitacion: su diagnostico

El analisis de necesidades de capacitaciéon deberia incluir tres tipos de accio-
nes:
a) El diagnoéstico de la gestiéon de la firma en su conjunto, a efectos de
determinar las areas en las que existen problemas que pueden ser re-
sueltos mediante capacitacion.

b) La identificacion de los actores que determinardn la posibilidad de éxi-
to efectivo de la capacitacion.’

c) La determinacién de las diferencias entre lo que el personal debe hacer
para eliminar el problema y lo que efectivamente sabe hacer.

La accién mencionada en primer lugar, corresponde a un diagndstico macro
de capacitacién y constituy¢ el principal objetivo del SIDCAP 1.0. La segunda y
tercera accién corresponden a un diagndstico micro de capacitaciéon. E1 SIDCAP
1.0 ofrecia informacion ttil al respecto, que requeria ser complementada con otras
técnicas, entre las que se pueden mencionar entrevistas con informantes clave,
reuniones de indagacién y, de ser econémicamente posible, la identificacion de
las competencias cognitivas, actitudinales y operativas del personal de todos los
niveles."

En el SIDCAP 1.0 se priorizé la gestion como area en la que efectuar el diag-
nostico, lo que se reflej6 en el disefio de los cuestionarios. Las dimensiones de
andlisis abarcadas fueron: direccién estratégica; organizaciéon funcional; comu-
nicaciones internas; planificaciéon y control; capacitacién; funciones de la empre-
sa; problemas y dificultades; actividades; fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas (Tabla 12.1).

9 Lanodémina de actores puede incluir, entre otros, a la gerencia general y departamental, a los super-
visores y jefes del capacitando, al propio capacitando, a sus compaiieros, al sindicato y, si fuere el
caso, al agente externo que financia la capacitacion.

10 Esta diferencia es la que determina los objetivos de la capacitacion. Se puede originar en desempe-
fos insatisfactorios, lo que implica una “necesidad de capacitacion por discrepancia” tendiente a
suministrar las competencias faltantes; en una modificacion prevista en la manera en que se efec-
tdan algunas tareas, lo que implica una “necesidad de capacitaciéon por cambio”; o un proyecto de
crecimiento, que determina “necesidades de capacitacion por incorporacion” (los textos entre comi-
llas corresponden a denominaciones utilizadas por Blake, O., 2000).

11 Esta tarea puede realizarse a través de las metodologias descriptas en la bibliografia especializada y
entre las que se hallan el analisis funcional (propio de la escuela britanica), el DACUM o AMOD
(propios de la escuela canadiense) o similares.
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Tabla 12.1

Dimensiones consideradas en los cuestionarios

Dlmenfs!on Descripcion
[Funcién
Direccion | Evalla la direccion estratégica de la empresa a partir del analisis del proce-

Estratégica

so de planificacion estratégica, el control de gestion, la valoracién de la
competencia, la innovacién empresaria, el rol de la tecnologia y la gestion
de proyectos.

Organizacion
Funcional

Evallia la organizacién formal: funciones, procedimientos, procesos, coor-
dinacién, flexibilidad de adaptacion a cambios de estrategia, innovacion
operativa y productividad en el trabajo.

Comunicaciones

Analiza los sistemas de informacion formal y la comunicacion interpersonal.

internas
Planificacion | Evalla aspectos generales de la planificacion y el control y las areas fun-
y Control | cionales de los procesos.

Capacitacion

Agrupa los antecedentes, actividades planeadas y requerimientos, suge-
rencias y expectativas de capacitacion de quienes trabajan en la empresa.

Funciones
de la Empresa

Analiza las funciones comercial, administracion, calidad, compras y recur-
sos humanos, en las dimensiones: objetivos, planificacion, gestion, control
y autoevaluacion.

Problemas
y Dificultades

Agrupa las dificultades y problemas detectados por el personal, los mandos
medios y los directivos o duefios.

Actividades

Permite conocer las tareas y funciones del personal de la empresa y sus
conocimientos, habilidades y destrezas.

Generalidades

Agrupa datos para tipificar a la empresa y al personal.

FODA

Analiza las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas detectadas
por los duefios y mandos medios.

Fuente: Manual del Aplicador: SIDCAP 1.0.
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Otra decision estratégica importante fue la de no utilizar el organigrama de
la firma como indicador de su funcionamiento ni de su estructura; es decir, igno-
rar la organizacion formal y considerar exclusivamente la real. En consecuencia,
las encuestas indagan sobre las tareas que se realizan y la percepcién del desem-
pefio en cinco sectores de la organizacion: i) duefios o directivos; ii) mandos su-
periores y medios; iii) operarios; iv) personal administrativo; v) vendedores. Es-
tos sectores se agruparon a su vez en tres niveles: propietarios o gerentes, man-
dos medios y personal operativo (operarios, administrativos y vendedores).'?

Las encuestas se disenaron con el fin de indagar a todos los niveles sobre
todas las dimensiones (excepto direccion estratégica, de la que se excluyé al perso-
nal operativo).

La l6gica del sistema incluia encuestar a todos los niveles de la firma, cargar
los datos en un programa informatico y procesarlos de manera automaética. Di-
cho procesamiento vincula las respuestas entre si y con las diferentes dimensio-
nes de anélisis. Los resultados se presentan en forma de protocolos que permiten
a un consultor debidamente entrenado realizar un diagnéstico de la empresa
desde la perspectiva de la gestion, identificando las areas prioritarias en que
deberia formarse al personal (Grafico 12.1).

Grafico 12.1
Logica de aplicacion del SIDCAP 1.0

(oo 15[ o 1>( wos )
|

Captura de datos: Tratamiento de datos:
Encuesta Indicadores

Reportes de salida:
Protocolos

El proceso de aplicacion del SIDCAP 1.0

Una vez aplicada la encuesta, cargados los datos y procesada la informaciéon
por el sistema, éste emite un cuadro resumen que permite visualizar la totalidad
de las dimensiones valoradas por los diferentes actores. Se pretende obtener de
esta manera una visién “macro” de la gestion de la organizacién tal como es
percibida por sus integrantes (Grafico 12.2). Cada uno de los pasos es analizado
en detalle en los pérrafos siguientes.

12 Areas no incluidas en alguno de estos niveles se incorporaron a uno de los tres indicados (eligiendo
aquel que tenga mayor proximidad).
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Grafico 12.2
El proceso de aplicacién del SIDCAP

Suministra
informacion

Emite
Protocolos

SIDCAP Consultor

Identificacion de
problemas que
podria resolver
la capacitacion

Obtencion de la informacion

El primer paso es la obtencién de informaciéon de la empresa. Para ello se
debe suministrar a todo el personal la encuesta —-en soporte papel o magnético-
correspondiente al sector al que pertenece.'

Procesamiento de datos y andlisis de la informacion obtenida

El segundo paso es la carga de los datos en el programa de procesamiento,
que analiza automaticamente las respuestas, las ordena segtin las dimensiones
de andlisis y los niveles considerados y las sintetiza en protocolos parciales y
resumen.

En cada protocolo parcial se identifican la cantidad de personas que eligie-
ron una opcion de respuesta y el promedio ponderado de los valores asignados
por el programa a las respuestas cuantificables.* El mas importante de dichos

13 En las versiones destinadas a las microempresas -dadas las caracteristicas de esas pequenas organi-
zaciones- solo se utilizan dos formularios: los correspondientes a los duefios y al personal operati-
vo.

14 Tanto el promedio como la desviacién deben ser utilizados teniendo en cuenta que el sistema opera
simultdneamente sobre variables ordinales y cardinales y que las muestras son reducidas, lo que
haria objetable la validez de la informacion estadistica. Sin embargo, esta limitaciéon queda salvada
desde un punto de vista practico ya que basta observar visualmente el agrupamiento de las respues-
tas para extraer conclusiones. Por ejemplo, respuestas coincidentes o con una dispersiéon muy redu-
cida identifican una dimension de la gestién de la firma que es valorada de la misma manera por
todo el personal del sector analizado. Respuestas dispersas indican una valoracién diferente entre
sectores. Respuestas coincidentes asociadas a una calificacion insatisfactoria identifican un proble-
ma serio de la empresa.
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protocolos es el de diagnoéstico global de la empresa, ya que refleja el funciona-
miento de cinco aspectos de la firma tal como lo visualizan los diferentes secto-
res y de cada una de las dreas principales segtin el criterio de su propietario o
maximo responsable. Enumera también los principales problemas de la firma,
seleccionandolos a partir de las frecuencias de repeticién de las respuestas a los
cuestionarios.

Elaboracion del diagnostico: el informe final

El tercer paso es la elaboracién del informe final que se entrega a la empresa.
La estructura sugerida por el equipo de disefio para dicho informe incluye un
resumen ejecutivo, un andlisis funcional, un diagnéstico de los problemas que
pueden ser resueltos mediante capacitacién y recomendaciones al empresario.

El resumen ejecutivo brinda informacién precisa y breve acerca de las con-
clusiones y constituye un elemento clave del informe, ya que probablemente es
el tnico documento que analizaran con detenimiento la direccion y los gerentes.
El resto del informe podria ser utilizado -en las firmas de mayor tamafio- por el
area de recursos humanos.

El andlisis funcional de la organizacién considera las dimensiones incluidas
en las encuestas (Tabla 12.1). Podria ser titil como documento de trabajo interno
o como informe destinado a terceros vinculados a la firma (consultores o socios
no activos).

Si los datos suministrados indicaran que el problema central relevado po-
dria ser efectivamente resuelto mediante capacitacion, corresponderia a un
capacitador analizar los resultados del diagnéstico y disenar la estrategia de in-
tervencion.” Las conclusiones del informe final trascienden el &mbito del capital
humano ya que, como se sefal6é precedentemente, diagnostican integralmente la
gestion de la organizacion.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucion y disefio del Programa,
la decisién de orientar la herramienta al analisis de los problemas de ges-
tién era coherente con el objetivo previsto. En lo que hace al modelo de
empresa a utilizar, el equipo de desarrollo empleé una clasificacion habi-
tual de &reas centrales en la gestién para definir las dimensiones del diag-
nostico.

15 Considerando la historia de capacitacion de la empresa, la adecuacion de las acciones con su plan de
negocios, los proyectos, los intereses de su personal y deméds elementos mencionados en los capitu-
los6a?9.
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Estrategias de aplicacion de la primera version

En este apartado se analizara la experiencia recogida al diagnosticar 500
empresas aplicando el SIDCAP 1.0. Se describira, en particular, la reaccién de las
firmas frente a los estimulos de naturaleza econémica que se les ofrecian.

Se supuso inicialmente que un precio “reducido” para acceder al sistema
constituirfa un incentivo suficiente para que 500 MPyME demandasen diagnos-
ticos. Se comenz6 a operar con un precio de venta compuesto de un monto basi-
co y un monto variable proporcional a la cantidad de empleados de la empresa.
Ese precio estaba subsidiado. Sin embargo, las dificultades para inducir a las
firmas a adquirir el diagnéstico fueron tan elevadas que el subsidio resulté insu-
ficiente para mantener el interés de los aplicadores por vender sus servicios a
empresas que no consideraban prioritaria esa inversion.

Como respuesta a estos problemas algunos aplicadores podrian haber opta-
do por ofrecer un “diagnoéstico superficial” aunque “formalmente aceptable”.
En estas condiciones, la empresa se beneficiaba con el derecho de utilizar el do-
ble de bonos en el SBC (ver capitulos 10 y 11). La ausencia de incentivos para
atraer a los “mejores” consultores redujo la calidad de las aplicaciones (fenéme-
no en alguna medida similar al que se presenté con la falla seleccién adversa en
el SBC) e introdujo, probablemente, colusién entre aplicadores y empresarios de
muy dificil comprobacién (de manera similar a los intentos de fraude registra-
dos en el SBC)." Estos problemas se intentaron solucionar en sucesivas etapas
en lo que hace a la estrategia de comercializacién del SIDCAP.

Durante la primera etapa se mantuvo total correspondencia con el disefio
inicial, que contemplaba que las aplicaciones debian hacerse mediante promoto-
res y aplicadores individuales. El resultado no fue contundente en cuanto a la
cantidad de diagnésticos colocados (Grafico 12.3), posiblemente por una subes-
timacién del aporte personal del aplicador dentro del proceso de diagnéstico.
Como consecuencia, la relacién entre el tiempo requerido para elaborar los in-
formes y la remuneracién ofrecida no era la adecuada. El resultado fue que no se
logré modificar la baja motivacién de los aplicadores para ofrecer sus servicios
en un mercado de consultoria de reducida demanda. Este hecho se reflej6 en la
insensibilidad de la colocacion frente a las diversas estrategias de mercadotecnia
que se ensayaron (ver Cuadro 12.1).

16 Con el objeto de no obligar al lector a reiterar la lectura de la detallada descripcion de las presiones
para apartarse de las reglamentaciones que afectaron a este componente, se lo remite al apartado
referido a los problemas de desfocalizacion en el capitulo anterior.
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La necesidad de aumentar la tasa de aplicaciones llevé a instrumentar, en
una segunda etapa, una opcion de distribuciéon mas ambiciosa, mediante un con-
venio entre la entidad ejecutora, el Ministerio de la Produccién y Empleo de la
Provincia de Cérdoba y un grupo de cuatro universidades ptblicas y privadas.
Este convenio se denominé “Cérdoba Ciudad Competitiva” y fue suscripto por
las méximas autoridades de los Estados provincial y municipal y de las cuatro
casas de estudio.

Para evaluar los resultados de la segunda etapa es necesario distinguir la
fase en la que se releva informacién de la fase final.

Los resultados obtenidos fueron exitosos en lo que hace a la primera fase del
diagndstico —que incluye, desde el contacto inicial con la firma hasta la emisién
de los protocolos- debido, seguramente, a los canales de difusién que poseen las
instituciones involucradas. No ocurrié lo mismo con la segunda fase -que abar-
ca, desde el analisis de los protocolos hasta la emision del informe por parte del
aplicador- en la que las demoras de las universidades para entregar el informe
final fueron significativas. Estas demoras pueden atribuirse a dificultades
operativas de la version 1.0 (que se resolvieron en la segunda version), a la insu-
ficiencia del incentivo ofrecido y, fundamentalmente, a la rigidez del programa
informaético frente a la diversidad de funciones asumidas por los actores en las
MPyME.

En la tercera etapa -en la que la colocacion se centré en acuerdos con univer-
sidades e instituciones no gubernamentales- se previé una intervencién de “ma-
yor profundidad” en lo que hace a la indagacién previa en la firma y a la devolu-
cion de los resultados. Este modelo, unido a un sistema flexible frente a la reali-
dad empresaria es el que, finalmente, se adopté para el SIDCAP 2.0. El éxito
relativo de esta ultima etapa estuvo determinado por la fortaleza institucional
de las organizaciones signatarias de los acuerdos.

El Grafico 12.3 muestra la evolucién de las tres variables relevantes para
analizar la evolucién de las aplicaciones del SIDCAP a lo largo del tiempo. La
linea superior representa la evolucién de la cantidad acumulada de empresas
que aceptan ser diagnosticadas. La linea intermedia indica la cantidad de em-
presas efectivamente relevadas por los aplicadores. Finalmente, la linea inferior
indica la cantidad de informes producidos.
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Grafico 12.3
Evolucién de las aplicaciones del SIDCAP
(Periodo diciembre 2002-septiembre 2003)
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Se observa que la cantidad de aplicaciones de la primera versién del SIDCAP
fue de 525, por lo que los objetivos cuantitativos fueron cubiertos. Un anélisis
mas detenido indica, en primer lugar, que la “vocacién de diagnostico” fue de
726 aplicaciones, es decir que excedi6 a los efectivamente realizados. El desfase
entre ambas variables esta reflejado por la distancia entre la curva que ilustra la
“vocaciéon de diagndstico” y la de aplicacion de las encuestas.

Se observa, en segundo lugar, una brecha entre la curva intermedia y la
inferior, que representa la demora desde la recoleccién de datos hasta la produc-
cion de los diagnoésticos, con la consecuente pérdida parcial de vigencia de los
mismos. Esta demora responde, probablemente, a la necesidad de invertir varias
horas para producir un diagnéstico (lo que contradecia la hipétesis de una redu-
cida demanda de tiempo resultante de la automatizacion).

En tercer lugar, se puede ver como la produccién de diagndstico se incremen-
té bruscamente durante los dos tltimos meses del periodo de aplicacién de la
primera version. La explicacién reside en la oferta que se realiz6 a las entidades
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de participar en la segunda version, de mejor calidad y con incentivos mayores,
a cambio de una mejora en el cumplimiento.

La conclusién obvia es que, en el caso de subsidios al diagnoéstico, el incen-
tivo deberia incluir premios por plazo de terminacién, castigos por demoras y la
adopcién de recaudos para que no se pierda la calidad.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucién y disefio del Programa,
el lanzamiento al mercado del instrumento, no se realizé de acuerdo a las
previsiones. Se intentaron diversos esquemas de aplicaciéon hasta encon-
trar la combinacién de incentivos y responsabilidad institucional més ade-
cuada. Se constat6 que la reduccion en el tiempo de diagnéstico se limita-
ba al tiempo de preparacién de las encuestas.

La evaluaciéon de la primera version

Al finalizar 400 aplicaciones se consideré conveniente evaluar el instrumen-
to de diagnoéstico y asi obtener insumos para definir una segunda version.

El trabajo de evaluacién incluyé una indagacion cualitativa -mediante en-
trevistas semiestructuradas que permitieron conocer la perspectiva de los acto-
res involucrados en el disefio, la comercializacion y la aplicacién del instrumen-
to- y un taller de trabajo con informantes clave.

La némina de personas a entrevistar constituy6 una “muestra razonada”
definida por la Direccién del SIDCAP (Tabla 12.2). La indagacién sobre cada
estrato se interrumpia cuando se producia la “saturacién” de respuestas simila-
res.

El taller de trabajo reunié durante dos dias a mas de veinte consultores
(disefiadores del instrumento, responsables de su comercializacién, aplicadores,
especialistas en informatica y académicos).

Como resultado de las actividades resefiadas se extrajeron las conclusiones
acerca de la filosofia de la primera version, los niveles y dimensiones de anélisis,
la recoleccién de datos, los protocolos y el informe. Las mismas se exponen a
continuacion.
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Tabla 12.2
Cantidad de personas relevadas en la indagacion cualitativa
Porcentaje
Estrato Relevado
relevado

Consultores que participaron del equipo de disefio de las tres versiones 5 71
iniciales del SIDCAP
Consultores que participaron del equipo de disefio de las cuatro 3 75
versiones adicionales del SIDCAP
Consultores que comercializan el SIDCAP 4 100
Aplicadores universitarios 6 67
Promotores 16 75

Fuente: Evaluacion del SIDCAP desde la perspectiva de los aplicadores (mimeo, 2000).

Filosofia de la primera version

La mayor parte de los participantes en la indagacién acordaban con ciertos
aspectos de la concepcién inicial del instrumento. Entre éstos, se destacaban la
organizacion funcional como area de debilidad de las MPyME argentinas, la
necesidad de diagnosticar los problemas de la firma e identificar cuales pueden
ser resueltos mediante capacitacién, la conveniencia de disefiar una interven-
cién en la empresa basada en su estructura real, que incluya encuestas
autoadministradas y la informatizacién del procesamiento.

El grupo que participé de la tarea de revision critica encontré aspectos adi-

cionales a incluir en un nuevo diseno:

* Adoptar un modelo de empresa que contemple esquemas conceptuales de-
sarrollados por la teoria de las organizaciones, adaptdndolos a la realidad

de las firmas.

e Incluir una entrevista previa al gerente, que permitiese “armar” cuestiona-

rios individualizados para cada empresa.

* Incorporar el planeamiento estratégico como un tema a profundizar."”

17 Se consider6 que la misma constituia un drea de reducida reflexion en las MPyME, librada implicita-

mente al accionar del duefio, por lo que era necesario indagar con mayor detalle, durante la entre-

vista previa, en las ideas que tiene al respecto el propietario y explicitar asi sus criterios implicitos.
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*  Capacitar a los aplicadores en la produccién de informes.

e Minimizar el tiempo de recoleccién de datos, procesamiento de la informa-
cién y produccién del informe.

*  Definir el problema central de la empresa y proponer la solucién més ade-
cuada (capacitaciéon o asistencia técnica, compra de tecnologia, mejora de
productos o envases, cambios en circuitos administrativos o similares).

*  Flexibilizar el instrumento permitiendo al aplicador incorporar preguntas o
reorganizarlas.

e Contrastar, antes de la entrega del informe, los resultados del programa
informético con la percepcién del destinatario del documento.

Los niveles relevados y las dimensiones de andlisis

En relacion con los niveles y dimensiones de analisis, la evaluacién permiti6
detectar tres problemas.

En primer lugar, dificultades para ubicar a algunas empresas de manera
univoca dentro de una tinica area de actividad econdmica: industrial, comercial
o de servicios. Se acord6 que, para cada caso, la seleccién del sector requeria de
un trabajo de campo previo y que, para adecuar la herramienta a la diversidad
de actividades que realizan las empresas reales se requeria de un sistema flexi-
ble que reflejase esa diversidad."

En segundo lugar, dificultades para ubicar las actividades de los miembros
de la firma en s6lo uno de los tres niveles previstos. Si bien se ratificaron las
decisiones de ignorar en el analisis la estructura formal de las empresas, para
centrarse en la estructura real, y de reducirla a tres niveles, existié consenso en la
dificultad de vincular a cada persona de la firma con un conjunto muy acotado
de actividades. Se acordé disefiar un nuevo programa informatico que permitie-
se al aplicador adaptar los cuestionarios a la diversidad de funciones que, en la
préctica, realizan los duefios y empleados.” %

18 Al respecto, uno de los consultores que participé de la indagacion senala: “En las empresas que brin-
dan soluciones informaticas, las mismas pueden pasar, tanto por el servicio de asesoramiento o de
consultoria como por la venta e instalacién de los cables y del hardware, es decir, por comercio y
servicio”.

19 Un caso ilustrativo del origen de este requerimiento estd dado por el testimonio de los aplicadores
del Centro de Desarrollo Empresarial de la ciudad de Rafaela. En su experiencia, la mayoria de las
empresas concentraba la funcién ventas en el propietario. En consecuencia, al aplicarle los cuestio-
narios de su nivel, quedaban sin responder preguntas referidas a una actividad central de la firma.

20 Esta conclusion reconoce que las empresas funcionan de una manera diferente a lo que se supone,
por razones de simplicidad, en las descripciones de “laboratorio” o “aula”, en las que se esquematizan
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El tercer problema aparecia asociado a las dimensiones de analisis de la in-
formacién. Al respecto se recomend6 que en una segunda version las mismas se
organizasen sobre la base de modelos tedricos de una empresa, en los que se
consideren sus relaciones con el entorno y al interior de la misma. Se propuso, en
particular, evaluar la posibilidad de incorporar nuevas dimensiones como el cli-
ma laboral, el perfil personal del empresario (en particular sus caracteristicas
proactivas o “schumpeterianas” y el impacto de las mismas sobre la empresa), la
l6gica estratégica de la firma, la tecnologia y la situacion financiera. En este tlti-
mo aspecto, se enfatiz6é que no se debia cometer el error de convertir este instru-
mento en una herramienta de andlisis situacional (que permite evaluar proble-
mas financieros), ya que existen para ello otros instrumentos en el mercado. Sélo
se debia recoger informacién situacional relacionada con el origen de los proble-
mas funcionales que se pretendia detectar.

La recoleccion de datos

Se analiz6 la informacién recabada, la factibilidad de aplicar las encuestas
en la modalidad “autoadministrada”, el lenguaje a utilizar, el momento adecua-
do y la calidad de los datos obtenidos.

En lo que hace a la informacién recabada, se propuso incrementar la clari-
dad de las preguntas, a fin de que puedan ser comprendidas por diferentes tipos
de actores.” En la misma linea, se sugiri6 adecuar el idioma utilizado de manera
que pueda ser interpretado por el personal de menor educaciéon formal y anali-
zar la posibilidad de utilizar ideogramas para las encuestas correspondientes al
personal operativo. Se consider6 necesario, también, que una nueva versién in-
cluyese un mecanismo de naturaleza “interna” al sistema que realizase el con-
trol de consistencia de las respuestas.

En lo que hace a la factibilidad de aplicar las encuestas en la modalidad
“autoadministrada” la opinion fue negativa, ya que se considerd necesario el se-
guimiento para asegurar que los cuestionarios sean efectivamente contestados.

En lo que respecta al tiempo entre la distribucién de las encuestas y su reco-

sus funciones. Dichos esquemas son imprescindibles para visualizaciones de caracter general pero
dificultan, si no se dispone de una herramienta flexible, reconocer la compleja y heterogénea reali-
dad de las MPyME.

21 Se sugiri6 que las preguntas sean planteadas en tiempo real, no potencial, adecuadas al lenguaje de
quien responde y en lo posible con ejemplos (si la complejidad asi lo requiere y se trata de niveles
operativos). Finalmente, se propuso eliminar las preguntas abiertas ya que, segtin el testimonio de
un aplicador, “dificultan la estandarizacion e implican subjetividad de quien contesta y de quien
procesa”.
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leccioén, se aconsejo que este lapso fuese el menor posible. Un periodo de un mes
seria el mdximo razonable para no perder el caracter de “fotografia instantanea”
de la empresa que, en mercados turbulentos, deben caracterizar a un diagnosti-
co. Se tuvo en cuenta que al periodo destinado a relevar los datos se sumaran
luego el de procesamiento y diagndstico y que sucesivas demoras pueden con-
ducir a resultados que se alejen de la realidad vigente en la empresa al momento
de la entrega definitiva del informe.

Finalmente, se estableci6 la existencia de un porcentaje de preguntas sin
respuesta o con la respuesta incompleta, que era necesario minimizar. De lo con-
trario, la informacion relevada presentaria un sesgo hacia las opiniones de quie-
nes hayan tenido los incentivos adecuados para responder o las competencias
necesarias para comprender la pregunta. Se propuso que una nueva version in-
cluyese el disefio de mecanismos que aumenten la probabilidad de un elevado
namero de respuestas frente a los aspectos criticos.

Los protocolos

Segun los testimonios, los protocolos serian el mecanismo idéneo de pre-
sentacion de resultados. Se sefialé que los mismos son mds ttiles cuanto mayor
es el numero de empleados, ya que si se trata de una empresa muy pequefa -del
orden de 10 personas- el diagndstico puede realizarse mediante un andlisis di-
recto de las respuestas a las encuestas.

Entre las principales recomendaciones referidas a los protocolos se encuen-
tran: verificar que toda la informacién relevada sea utilizada, incorporar -siem-
pre que sea posible- gréficos ilustrativos de los resultados, vincular las dimen-
siones de analisis permitiendo validar la informacién, detectar eventuales
inconsistencias en las respuestas y facilitar la visualizacién de los comentarios
en las pantallas con los resultados parciales.

El informe

La indagacién acerca del informe abarcé, entre otros aspectos, los objetivos,
la definicién del destinatario, la estructura, el tiempo que se necesita para prepa-
rarlo y su aplicabilidad a empresas muy pequenas.

En lo que hace al objetivo del diagnoéstico hubo acuerdo en que debia sumi-
nistrar una imagen de cémo los actores perciben las falencias organizativas y
poner en evidencia cudles pueden ser resueltas mediante capacitacion. Este acuer-
do ratifica que la eficacia de un proyecto de capacitacion se juega al momento de
detectar las necesidades o problemas a los que la capacitacién dara respuesta y
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se alinea esa respuesta con caracteristicas propias del negocio tales como la cul-
tura de la organizacion, sus estrategias o su estructura (capitulos 6 a 9). No se
registraron, sin embargo, respuestas que identificasen, dentro de los objetivos
del informe, la deteccién de algunos de los elementos necesarios para la transfe-
rencia (capitulo 9).

La definicién del destinatario del producto final del SIDCAP influy6 en su
contenido, extensién y lenguaje. Segtn la percepcion de los dos primeros equi-
pos de disefio, en las firmas pequefias y medianas el destinatario es el propieta-
rio mientras que en las de mayor envergadura es el gerente general y/o el geren-
te de recursos humanos. Dada la diversidad de tareas que debe ejecutar un pro-
pietario, dispone de poco tiempo, por lo que se requiere de material que pueda
ser leido rapidamente y en el que se identifique en términos simples el mayor o
mayores problemas detectados y su potencial solucion.

En lo que respecta a la estructura se detectaron dos posturas. La primera
sostenia que un aporte importante de la segunda etapa del SIDCAP 1.0 fue la
generacion automatica de una estructura para el informe. En dicha estructura
los protocolos quedaban “acomodados”, lo que facilitaba el analisis y redaccién.
Otros consultores consideraron que la generacién automatica de la estructura
del informe implicaba una pérdida de creatividad. Ambas alternativas, como se
habia previsto, exceden a la capacitacion ya que en muchos casos se detectaron
problemas que no incluyen a la formacion entre las herramientas necesarias para
resolverlos.

Existi6 acuerdo en lo que respecta al elevado tiempo que demanda la elabo-
racién de los datos generados por el sistema informatico antes de producir un
informe. Ese tiempo podria disminuir a medida que el aplicador adquiere expe-
riencia en el uso de la herramienta.

En lo que respecta a la aplicacién del instrumento a las empresas muy pe-
quehas -lo que origina un ntimero limitado de respuestas- seria posible analizar
los resultados sin procesarlas mediante el sistema informatico.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucién y disefio del Programa,
la introduccién de una evaluacién cualitativa intermedia implicé un cam-
bio no previsto. Este cambio permiti6 realizar una indagaciéon con profun-
didad que posibilité sistematizar los aprendizajes realizados durante el
desarrollo y la aplicacién de la primera version. Se dejaron sentadas, de
esa manera, las bases para una segunda version de mayor flexibilidad y
calidad que, superando los requerimientos originales de disefio del pro-
yecto, abarcase a un amplio espectro de empresas.
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