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Las organizaciones proyectan falsamente hacia el futuro
las estrategias que han funcionado para ellas en el pasado.
CHRIS ARGYRIS

En este capitulo se analizara coémo se han reflejado los resultados de la eva-
luacién de la primera versiéon del Sistema de Diagnéstico de Capital Humano
(SIDCAP) en el disefio de una segunda versién, de mayor riqueza conceptual y
operativa.!

Consideraciones previas

El objetivo de los disefiadores de la segunda version fue facilitar el diagnés-
tico de las necesidades de capacitaciéon, mejorar su precisién y disminuir su cos-
to, a través de la entrega de un gran nimero de preguntas validadas y de la
informatizacién del proceso. El producto obtenido sigue siendo un instrumento
de analisis integral de la gestién funcional de una empresa, orientado a determi-
nar las dreas en las que existen problemas, asignarles una prioridad e identificar
los que pueden ser resueltos mediante la capacitacion.

En la segunda version también se analiza la gestién de la empresa a través
de la evaluacion que todos los integrantes realizan de su funcionamiento. A par-
tir de alli se puede evaluar cudles de los problemas detectados pueden ser re-
sueltos mediante capacitacién y establecer de manera genérica los objetivos a

1 Enlasegunda version intervinieron, en los aspectos conceptuales, Sebastian Albrisi y German Burcher.
Los aspectos informéticos estuvieron a cargo de Gustavo Pérez Ares y de la empresa Ayi & Asocia-
dos.
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alcanzar por la misma. Al igual que en el caso anterior se cruzan, de manera
informaética, los datos que se relevan mediante encuestas realizadas a todos los
integrantes de la firma.

La diferencia entre ambas versiones radica en la utilizacién de tres modelos
conceptuales, cambios en la importancia de la entrevista previa destinada al en-
cuadramiento del personal de la firma en la organizacién real, el contenido de
las encuestas, un incremento en las dimensiones de analisis y una forma diferen-
te de armar los protocolos (Grafico 13.1).

Grafico 13.1
El proceso de aplicacion del SIDCAP 2.0

Encuadramiento Encuestas res%ﬁjgstg: en Evaluacion de las
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Fuente: Manual del Aplicador SIDCAP 2.0

Este nuevo instrumento presenta una tnica versién para analizar la varie-
dad de firmas que pueden clasificarse como micro, pequefia y mediana empresa
(MPyME). Para ello, utiliza un sistema informatizado de combinacién de pre-
guntas que permite adecuarlas a los resultados del anélisis previo de las funcio-
nes de cada individuo (Gréfico 13.2). El sistema se caracteriza por su potencia
informatica y el funcionamiento desde una pagina web.? Se mantiene la idea de
reducir la intervencién del consultor en el proceso, disminuyendo, en consecuen-
cia, los costos del diagndstico. Queda fuera del alcance del instrumento la reali-
zacién de “un balance de competencias”, es decir, la determinacién de las dife-
rencias entre lo que el personal sabe hacer y lo que la firma requiere de él y la
definicién de las estrategias de formacioén a utilizar.

2 www.sidcap.fundemp.org.ar
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Grafico 13.2
Logica de aplicacion del SIDCAP 2.0

( ( ( )
ENTRADAS Jé SIDCAP Jé SALIDAS
(. (. (. J

( ) ( ) ( )

Empresa: : . Reportes de salida:
e Tratamiento de datos: P
~ 4 * Indicadores " Fleieraes
p N * Reglas y conclusiones légicas : Iée;??rtes
Captura de datos: + Valoracion cualitativa faficos
L Encuesta ) BASE DE DATOS DEDUCTIVA

Fundamentos conceptuales

Los elementos que se utilizaron como referencia conceptual explicita en el
disefio del SIDCAP 2.0 han sido el enfoque sistémico de las organizaciones, el
modelo de cadena de valor y la estructura jerdrquica de la organizacion.

Enfoque sistémico

Se adopto el enfoque de sistemas aplicado a la administraciéon de las organi-
zaciones, desarrollado por F. Kast y J. Rosenzweig (1988). De acuerdo a estos
autores, cada empresa puede ser visualizada como un sistema, “un todo organi-
zado y unitario, compuesto de dos o mas partes interdependientes, componen-
tes o subsistemas y delineado por limites identificables que lo separan de su
suprasistema ambiental” (Kast, F. y Rosenzweig, J., 1988).

Este modelo brinda una definicién de organizaciéon muy general, por lo que
puede ser utilizado para definir el comportamiento de diversos tipos de empre-
sas: pequefias y grandes, informales y formales, simples y complejas, y que cu-
bran amplia variedad de actividades y funciones (Kast, F. y Rosenzweig, J., 1988).
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Grafico 13.3
La organizaciéon como sistema socio-técnico estructurado
El modelo de Kast y Rosenzweig
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Fuente: Manual del Aplicador SIDCAP 2.0

Este enfoque supone que las organizaciones constituyen sistemas insertos
en un medio social. Deben alcanzar sus objetivos considerando al suprasistema
ambiental, al que se deben adaptar de manera de recibir los insumos que precisan
para llevar a cabo sus actividades. Dichas actividades, por otra parte, influyen
en la sociedad de la que forman parte.

Segtn el modelo de Kast y Rosenzweig una empresa puede ser analizada
descomponiéndola en cinco subsistemas principales. El subsistema de fines y obje-
tivos incluye el conjunto de propésitos o finalidades establecidos en forma dina-
mica por la empresa para alcanzar su mision global en la sociedad. Incluye la
vision, la misién y los valores empresarios; los objetivos generales y las estrate-
gias para alcanzarlos y las politicas y metas especificas.

El subsistema tecnologico comprende las metodologias, entrenamientos, co-
nocimientos, herramientas y técnicas para desarrollar las tareas y procesos y al-
canzar los objetivos de la organizacién.

El subsistema psicosocial abarca a los diferentes actores de la empresa y a sus
relaciones entre si y con la organizacion. Involucra la conducta individual, las
relaciones humanas y factores culturales.

El subsistema estructural incluye la formalizacién de las relaciones entre el
subsistema tecnolégico y el psicosocial. Se refiere a la manera en que estan divi-
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didas y coordinadas las tareas de la organizacion e involucra a la estructura for-
mal e informal. Incluye division, organizacién y coordinacion de las tareas y
funciones; descripciones de puestos, reglas y procedimientos; lineas de autori-
dad o responsabilidad, comunicacién y flujos de trabajo.

Por ultimo, el subsistema gerencial aglutina, organiza y controla los otros
subsistemas, facilita la interaccién entre los mismos y promueve el aumento de
efectividad de la organizacién en su conjunto. Incluye los procesos administrati-
vos y los sistemas de decisiones, autoridad, funciones administrativas de plani-
ficacién, direccién y control.

Estos subsistemas estdn presentes en todas las organizaciones empresarias
y por ende, son identificables en las firmas a las que se aplica el SIDCAP. En el
disefio del SIDCAP 2.0 se decidi enfatizar, dentro de este esquema, al subsistema
de fines y objetivos, al subsistema gerencial, al subsistema tecnolégico y, parcial-
mente, al estructural.

Se puso menor énfasis en el subsistema psicosocial ya que el mismo implica
analizar aspectos complejos vinculados con la cultura organizacional (tales como
valores y creencias comunes, presunciones no conscientes, ritos, héroes o las re-
presentaciones sociales acerca de la firma y sus miembros), el clima organizacional
(los niveles de motivacion, el grado de conflictividad o de respeto, los niveles de
integracion, confianza, cohesion y similares) y las relaciones humanas (la comu-
nicacién, la existencia de grupos no formales, el liderazgo y las relaciones de
poder, el estatus o los mecanismos no formales de control, de castigos y de re-
compensas). La decisiéon de no profundizar en el subsistema psicosocial ha sido
adecuada, ya que una herramienta informatizada sélo puede proporcionar una
primera aproximacion a su andlisis. Profundizar en esta dimensién requiere de
otro tipo de métodos menos estandarizados -generalmente cualitativos- y de
personal especializado en este tipo de técnicas.

Tampoco se incluy6 en la primera y en la segunda version el analisis de las
estructuras de personalidad de los actores, para cuya determinacién existen otras
metodologias que han sido extensamente validadas.

No obstante esta limitacién, la integracién de los distintos subsistemas en la
empresa supone que algunos de los problemas psicosociales pueden emerger
durante el andlisis de la gestion o en la entrevista previa en profundidad que, en
este disefio, constituye un elemento central del diagndstico.

Similares reflexiones valen para el suprasistema ambiental que, en la reali-
dad empresaria global, se caracteriza por una fuerte incertidumbre, constituyen-
do lo que acertadamente se ha denominado “contexto turbulento” (Schlemenson,
A., 1993). Esta incertidumbre pareceria estar potenciada en Latinoamérica. El
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SIDCAP 2.0 realiza una indagacién muy limitada sobre este aspecto que, sin
embargo, para algunos estrategas del analisis organizacional es central.

En la realidad empresaria los subsistemas mencionados, que se distinguen
por razones de simplicidad de analisis, funcionan de manera integrada. Como
consecuencia, si bien el SIDCAP no fue disehado para analizar la dimensién
psicosocial o ambiental, puede suministrar algunos insumos para una indaga-
cién sobre estas areas.

Otro de los temas que, quizas en linea con lo previsto en el disefo inicial no
ha sido considerado por el SIDCAP y que surge del caracter estatico del modelo
de organizacién seleccionado, es el del aprendizaje colectivo y la innovacién (la
organizacién como productora de saber). Autores como P. Senge (1998) o C.
Argyris y D. Schon (1996), han enfatizado la importancia del aprendizaje
organizacional que permite la adopcioén de nuevas précticas, aunque hayan sur-
gido de uno solo de sus individuos. La identificacion de la importancia de este
aprendizaje puede considerarse, también, como una consecuencia de la teoria
econémica evolutiva que analiza los continuos cambios y la heterogeneidad del
mundo econémico. El enfoque evolutivo trata de explicar cémo se presentan es-
tos cambios, tanto en el corto como en el largo plazo, y sus implicancias para el
analisis organizacional. Dado que las técnicas para la exploracion de estos as-
pectos “implican mds un trabajo artesanal destinado a capturar singularidades
que a la identificacion de un patrén de conductas” (Pujol, A., 2004), el esfuerzo
para estudiar esas dimensiones constituiria una tarea a ser ejecutada de manera
independiente por personal especializado.

Cadena de valor

El esquema de la cadena de valor resulta adecuado para describir, analizar
y diagnosticar la capacidad de generar ventajas competitivas de una empresa.
Segtin este modelo, las firmas buscan obtener ventajas competitivas frente a sus
rivales, derivadas de “la forma en que las empresas organizan y llevan a cabo
sus actividades” (Porter, M., 1991).

Esas actividades deben crear valor para los compradores. Dicho valor se
mide “por el precio que los compradores estan dispuestos a pagar por el servi-
cio”. “Para conseguir ventaja competitiva respecto a sus rivales una empresa ha
de ofrecer un valor comparable al comprador pero llevar a cabo las actividades
de forma mas eficiente que sus competidores” (Porter, M., 1991). Alternativa-
mente se pueden obtener ventajas competitivas mediante una diferenciacién del
producto que permita cobrar un precio mayor por el mismo. El modelo plantea-
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do por Michael Porter agrupa las actividades empresarias que generan valor
agregado en nueve categorias (Grafico 13.4).

Griéfico 13.4
La cadena del valor de Porter
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Fuente: Manual del Aplicador SIDCAP 2.0

Las actividades primarias son las cinco categorias basicas que integran el es-
quema competitivo de cualquier negocio: logistica de entrada, operaciones, lo-
gistica de salida, mercadeo y ventas, y servicio. Se puede dividir cada una de las
cinco actividades primarias en un ntimero de subactividades (cuya cantidad de-
pendera del sector o del tipo de empresa).

La logistica de entrada esta determinada por actividades asociadas a la provi-
si6n de materia prima o insumos. Incluye elementos como compras, recepcion,
almacenamiento, asignacién o relacion con proveedores. Las operaciones son acti-
vidades relacionadas con la transformacién de materia prima o recursos en el
producto o servicio final. La logistica de salida involucra actividades vinculadas a
la entrega del producto a los compradores y a todos los procesos administrativos
(facturacién, cobranzas, distribucién fisica, entre otros). El mercadeo y ventas com-
prende actividades asociadas con los procesos de planificacién y analisis comer-
cial y mecanismos de captacion de clientes (tales como la fuerza de ventas, publi-
cidad, promocién, punto de venta, canales de distribucién). El servicio es una acti-
vidad que tiene por objetivo acrecentar o mantener el valor del producto luego de
que éste haya sido adquirido por el comprador (atencién al cliente, gestion de
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reclamos, instalacién, cambios, ajustes o reparaciones, entre otras actividades).

Por otra parte, las actividades soporte “son aquéllas que proporcionan recur-
sos humanos, tecnologia e insumos comprados o funciones generales de infraes-
tructura para apoyar a las otras actividades” (Porter, M., 1991). En el esquema
utilizado en el SIDCAP 2.0 se las denominé infraestructura, gestién de recursos
humanos, tecnologia y abastecimiento.

La infraestructura comprende un conjunto de actividades relacionadas con
los procesos administrativos, de direccién y gestién, incluyendo los medios fisi-
cos que posee la empresa (direccion general, planeamiento, finanzas, contabili-
dad, gestion de costos, asuntos legales, control de gestién, sistemas de calidad e
infraestructura fisica). La administracion de los recursos humanos comprende la
gestion de todos los aspectos que hacen al desarrollo del personal de una firma
(btisqueda, seleccién, induccién, formaciéon continua, desarrollo, incentivos vy,
en general, la gestion de todos los aspectos que hacen a la relacion del personal
con la empresa). La tecnologia, sistematizacion de conocimientos y practicas apli-
cables a la actividad de la empresa, se utiliza para definir los procesos y los pro-
ductos en cada una de las actividades primarias (investigacién y desarrollo, in-
genieria, disefo, sistemas de informacién y comunicacién o métodos y procedi-
mientos). El abastecimiento representa a las actividades asociadas a la funcion de
incorporar los recursos e insumos que se utilizan en la cadena de valor (aprovi-
sionamiento de materia prima y otros elementos).

Niveles de la organizacién

EI SIDCAP 2.0 ha mantenido el esquema piramidal clasico, limitado a tres
niveles de actuacion y responsabilidad, que fue utilizado en la primera version.?
Acorde al mismo, es factible ubicar a todos los miembros de una firma en las
categorias de empresario o directivo, mandos medios y personal operativo. La
diferencia con la version anterior esta dada por la posibilidad de personalizar las
encuestas a fin de adaptarlas a la diversidad de situaciones que se encuentran en
una empresa real, en la que una persona que pertenece a un nivel puede cumplir
simultdneamente funciones de diferentes niveles (Gréfico 13.5).

3 Larepresentacion piramidal ha sido reemplazada en la demografia industrial actual por un hexago-
no. Este cambio se origina en la tendencia creciente, al menos en las firmas mas avanzadas tecnolo-
gicamente, a incrementar el personal técnico intermedio a expensas de una reduccién del personal
operativo (Le Boterf, G., Durand-Gasselin, P. y Pechenart, J. M., 1991).
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Grafico 13.5
Niveles de Organizacion del SIDCAP 2.0
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Fuente: Manual del Aplicador SIDCAP 2.0

A cada nivel de la organizacién le corresponden distintos roles y funciones
y sus actividades tienen diferentes alcances en cuanto a tiempo y amplitud.

En el nivel de actuacion estratégico se distinguen como actores al empresa-
rio o a los cuadros gerenciales. El contenido de las acciones llevadas a cabo en
este nivel es genérico y sintético, ya que esta labor estratégica incluye la determi-
naciéon de objetivos y planeacién de la estrategia, el disenio de la estructura
organizacional, la definicién de tableros de comando y la evaluacién del desem-
pefio de la firma. El horizonte temporal de este nivel es el largo plazo y tiene una
amplitud “macro”, al enfocar a la empresa como totalidad.

En el nivel de actuacion tactico, el SIDCAP identifica como actor a los man-
dos medios. El contenido de las acciones de este nivel es menos genérico y mas
detallado, ya que se consideran actividades como planeamiento de mediano pla-
z0, asignacion de recursos, elaboracién de rutinas y procedimientos, realizaciéon
de controles y evaluacién del desempefio departamental. El horizonte temporal
de este nivel es el mediano plazo. La amplitud de su enfoque es mas limitada, ya
que analiza cada unidad de la empresa o cada conjunto de recursos, por separa-
do.

En el nivel de actuacién operacional, el actor identificado por el SIDCAP es
el personal operativo. El contexto temporal es el corto plazo y tiene una ampli-
tud “micro” porque enfoca cada tarea u operaciéon por separado.
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Estructura del diagnéstico en la segunda versién

La estructura del modelo de diagnéstico SIDCAP 2.0 se construy6 sobre la
base de los conceptos anteriores: dimensiones y subdimensiones de analisis, fun-
ciones desarrolladas en la empresa y niveles de la organizacién.

Las dimensiones y subdimensiones de andlisis son las variables a diagnosti-
car que estan presentes transversalmente en la firma, recorriendo todas las fun-
ciones o actividades desarrolladas en la misma. La definicién de estas dimensio-
nes se ha realizado a partir del andlisis sistémico de la organizacién propuesto
por Kast y Rosenzweig, en el que los aspectos estratégicos,* estructurales, cultu-
rales,” tecnolégicos y de gestiéon® constituyen los elementos que permiten reali-
zar la caracterizacion. Estas dimensiones estan presentes en todas las funciones -
y en consecuencia en todas las actividades- de la empresa y en todos los niveles
de la misma.

Las dimensiones se desagregan a su vez en subdimensiones, también trans-
versales, que permiten segmentar y focalizar el analisis en cada uno de los aspec-
tos de interés en la empresa. Acorde con la estrategia de recoleccién de informa-
cién del SIDCAP, la evaluacion de dimensiones y subdimensiones es realizada
mediante informacién recogida a través de encuestas. El entorno o medio am-
biente es estudiado por medio de un cuestionario denominado “analisis inter-
no/externo” que se realiza al empresario y a los mandos medios. Las respuestas
a este cuestionario -elemento central del diagndstico- no son procesadas por el
sistema informaético. Las secciones que componen este cuestionario son el anali-
sis del producto o servicio, el analisis del mercado, el anélisis de la competencia,
el analisis FODA vy la indagacién sobre los factores clave de éxito.

Las funciones desarrolladas en la empresa son las distintas actividades
descriptas sistematicamente por el modelo de la cadena del valor de Porter. Es-
tas actividades estan interrelacionadas entre si y pueden utilizarse para caracte-
rizar el o los roles que las personas desempefian en las firmas. Es posible de esta
manera detectar problemas, identificar oportunidades de mejora y analizar fuen-
tes de ventajas competitivas.

Las funciones, a diferencia de la version anterior del SIDCAP, no son exami-
nadas como compartimentos estancos, ya que se tienen en cuenta sus vinculacio-
nes y las relaciones cliente-proveedor en un enfoque de proceso.

4 Fines y objetivos en la nomenclatura original.
5 Psicosocial en la nomenclatura original.
6  Gerencial en la nomenclatura original.
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Es importante sefialar que tanto el origen como el objetivo de las actividades
estd en el mercado (ya sea al identificar las necesidades del cliente o al satisfacer-
las). Dado que al disefiar las encuestas se tuvo en cuenta esta consideracion, se
ha enfatizado el vinculo empresa-mercado.

Los niveles de la organizacion -tercer elemento conceptual que ha incidido
en este disefio- representan las posiciones jerarquicas de los miembros de la fir-
ma. Cada uno de ellos se define a partir de la estructura piramidal cldsica de tres
niveles y no son necesariamente los correspondientes a las posiciones formales
que estan presentes en el organigrama de la empresa. Para detectar la organiza-
cién real, se utiliza una entrevista previa que permite asignar el nivel que le
corresponde a cada empleado en la piramide organizacional.

La identificacion de los niveles de la organizacién y las encuestas aplicadas
a todos los integrantes de la firma constituyen un aspecto del SIDCAP 1.0 que es
retomado en esta version. Esa informacién, que corresponde a la modalidad de
encuesta 360°” permite realizar cruces de informacién y analizar interrelaciones
verticales y horizontales que enriquecen el diagnéstico.

La definicién de los niveles de la organizacién es, ademads, un elemento im-
portante a la hora de encuadrar como PyME o microempresa a una firma.

Tabla 13.1
Descripcion de las variables que caracterizan a las PYME y microempresas
Variable PyME Microempresas
Estructura Formalizada, con departamentos, | No formalizada, sin mandos
areas y mandos medios. medios.

Toma de decisiones | Relativamente descentralizada. Centralizada en el empresario.
Cantidad de Mayor a 10 integrantes Hasta 10 integrantes
empleados (no determinante). (no determinante).
Tecnologia Nivel medio-alto. Nivel bajo, mano de obra intensiva.

Fuente: Manual del Aplicador SIDCAP 2.0.

La variable de encuadramiento proviene de los modelos de la administra-
cién de empresas y utiliza como indicador la existencia o no de areas o departa-
mentos definidos y de mandos medios. A medida que la empresa se torna més
pequefia y mds informal su estructura se hace mas difusa y el nivel mando me-

‘ 7  Cada nivel opina sobre el funcionamiento de los restantes.
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dio se torna mas indefinido. En el caso extremo en el que no existe una estructura
formal, no se encuentra el nivel mando medio y todos los procesos estan concen-
trados en el propietario, se estd, para el SIDCAP, frente a una microempresa.®
Como marco de referencia para posibilitar el encuadramiento de una empresa
en uno u otro tipo, se utilizan las pautas detalladas en la Tabla 13.1.

Lo expuesto se puede sintetizar en dos esquemas. El primero describe el
modelo que ha desarrollado el SIDCAP 2.0 para realizar un diagnéstico de las
necesidades de capacitacion de las PyME (Grafico 13.6). Se ilustra la presencia
de cada una de las dimensiones y subdimensiones, identificadas por el modelo
de Kast y Rosenzweig, en forma transversal para cada una de las funciones de la
firma y también para cada uno de los niveles jerarquicos de la organizacién.
[lustra también la forma en que dicho modelo es combinado con el de cadena de
valor de Porter, lo que permite orientar el sistema de diagndstico hacia el merca-
do, ya que la clasificacion de las funciones de la empresa que se realiza al anali-
zar la cadena de valor considera aquellas tareas que son “criticas” para que la
firma profundice su “ventaja competitiva”.

Grafico 13.6
Estructura del SIDCAP 2.0 aplicable a PyME

Dimension Subdimensiones

: - _— , Implementacion
ESTRATEGIA |Fines, objetivos y metas | Definicidn de estrategias de estrategias
RR HH Capacitacion Cultura Gestion del personal
ESTRUCTURA | Organizacién funcional Comunicaciones Coordinacion
Investigacion y Tecnologia de Procesos Tecnologia
TECNOLOGIA desarrollo y Productos de la informacion
. Ejecucion y toma
L GESTION Planificacién de decisiones Control )
(Entorno J ( FUNCIONES (actividades de valor) )( Entorno)
* Mercado + Posicionamiento
. Opera- \ |[Adm.y \|Comercia-\ [ Servicio .
Sector {|Compras )l Giones )| Finanzas |izacien | |al cliente % de merc.
+ Competencia + Satisf. de nec.
T ( Duefio - Mandos medios - Operativos ) J
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8 Independientemente de que tenga gran cantidad de empleados o un volumen de facturacion impor-
tante.
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Grafico 13.7
Estructura del SIDCAP 2.0 aplicable a microempresas
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El segundo esquema (Grafico 13.7), muestra el modelo de diagnéstico de las
microempresas y considera una estructura jerarquica mas difusa, en consonan-
cia con la preeminencia otorgada al duefio de la firma en todas las actividades
realizadas por esas empresas. Se trata, en definitiva, de un esquema donde la
toma de decisiones es muy centralizada y donde hay una alta vinculacién entre
la empresa y la personalidad del empresario. En la representacion estan también
presentes, en forma transversal, las dimensiones identificadas en el modelo de
Kast y Rosenzweig.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucién y disefio del Programa,
estaba previsto que la convergencia a una version 6ptima serfa resultado
del trabajo de un afio. El cambio de concepcién demandé poco mas de
cuatro afios y condujo a introducir cambios en el concepto basico (herra-
mienta flexible frente a varias herramientas especificas), en la relacién con
modelos explicitos de organizacién y en la potencia informatica.
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Aplicacién de la segunda version

Para la aplicacion de la segunda version se adoptaron tres decisiones cohe-
rentes con la experiencia recogida. Por un lado, se fij6 un precio del producto
acorde a lo previsto en el disefio original. Por el otro, se concentr6 la aplicacién
en universidades y organizaciones no gubernamentales dedicadas al desarrollo
local. En tercer lugar, se mejord la calidad del entrenamiento brindado a los
aplicadores, incluyendo los fundamentos del disefio, las instrucciones para la
utilizacion del programa informatico y el anélisis de una empresa tipo. Se traba-
j6, ademas, en una primera definicién del perfil del aplicador, se disefié un curso
de capacitacion destinado a los mismos, y se desarrollaron manuales de capaci-
tacién presencial y a distancia.

La decisiéon de proceder de esta manera es una consecuencia de los resulta-
dos obtenidos al ensayar diferentes estrategias de aplicacién de la primera ver-
sion que indicaban la necesidad de recurrir a instituciones de prestigio para
motivar a la demanda e incrementar el monto del subsidio por diagnéstico. El
valor del subsidio, que en la version 1.0 se habia establecido en una fracciéon del
maximo previsto por los disefiadores del SIDCAP, se llevo en la segunda version
a dicho maximo (adicionalmente, las universidades y las organizaciones de de-
sarrollo local pusieron a disposicion personal, infraestructura y otros gastos, lo
que constituyé un subsidio implicito que debe sumarse al anterior).

El precio pagado por las empresas fue, como consecuencia de lo expuesto,
comparativamente reducido. Se beneficiaban de un subsidio con recursos FOMIN
que debido a la devaluacién brusca y significativa del peso argentino, se habia
convertido en un monto atractivo para las universidades, y del aporte que di-
chas instituciones estaban dispuestas a efectuar afectando parte de sus costos
hundidos.

En conjunto se colocaron mas de 500 diagndsticos, superando asi el objetivo
trazado al comienzo de la etapa de comercializacién de la segunda version. Este
logro, de por si importante, tiene mayor significacién si se toma en cuenta que
estas aplicaciones se realizaron en sé6lo cuatro meses (noviembre y diciembre de
2003 y febrero y marzo de 2004). La eficacia demostrada en el entrenamiento y la
aplicacién ha sido, en consecuencia, significativamente mayor.’

9 Los datos de una encuesta realizada sobre 523 empresas a las que se aplicé la segunda versién del
SIDCAP muestran que el 51% decide la compra de capacitacién basandose en sus necesidades (fren-
te a un 23% que la decide sobre la base del costo) y que el 64% califica a la capacitaciéon como una
inversion (el 23% como una necesidad y el 2% como un gasto). Para el 56% de las empresas los
resultados del diagndstico permiten orientar la inversion.
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Los resultados han sido menos satisfactorios en lo que hace a la homogenei-
dad de los diagnoésticos, los que dependiendo de la entidad que realizaba la apli-
cacion, continuaban difiriendo en calidad.

Funcionamiento de la herramienta

En esta seccion se resumirdn las sucesivas etapas a seguir para realizar una
aplicacion del SIDCAP 2.0 (Grafico 13.8).

Las etapas de aplicacién del SIDCAP 2.0 incluyen: entrevista previa con el
empresario; configuracion del sistema; aplicaciéon de las encuestas; captura, car-
ga y procesamiento de los datos; obtencién de los protocolos de salida y redac-
cién y entrega del informe final.™

Grafico 13.8
Descripcién del funcionamiento del SIDCAP 2.0

—— M
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La entrevista previa con el empresario -o el gerente general- tiene como
finalidad brindarle detalles sobre la metodologia del diagnoéstico, obtener el com-
promiso necesario para que el mismo sea realizado con éxito y relevar datos
basicos relativos a la empresa y a su forma de gestion. Se incluyen preguntas
sobre el negocio, la vision, el estilo de liderazgo, el uso de su tiempo y su posi-
cion frente a la capacitacion.

10 Al igual que lo que ocurria en el SIDCAP 1.0, el proceso de aplicacion deberia repetirse si, como
consecuencia de la volatilidad de los mercados o por decisiones empresarias que obligan a modifi-
car la organizacion funcional, cambian las condiciones de operacion de la firma.
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La configuracién del sistema informatico se realiza a partir de los datos re-
cogidos en dicha entrevista: tipo de empresa, sector, cantidad de niveles y fun-
ciones de los miembros de la organizacion. Sobre la base de esa informacioén, el
SIDCAP genera las encuestas personalizadas para cada integrante de la firma.

La captura de datos requiere, como paso previo de una presentacién de la
metodologia, a todos los integrantes de la organizacion. La tarea incluye el ase-
soramiento a quien realice el seguimiento interno y el control de la entrega de la
totalidad de las encuestas.

La informacién relevada es cargada en el sistema, que realiza el procesa-
miento de los datos de manera automatica y en tiempo real. Los resultados del
procesamiento se presentan en forma de protocolos. Estos suministran pautas
para el analisis interno y externo de la firma, resumen de las respuestas a las
preguntas vinculadas con las dimensiones y subdimensiones, analisis parcial de
las respuestas a las preguntas sobre las subdimensiones, analisis de relaciones
causa-efecto y protocolos -resumen y parciales- de las funciones.

Sobre la base del analisis de la informacién contenida en los protocolos se
prepara el informe final, en el que queda plasmado el diagnéstico de la empresa.
Se detallan, tanto los resultados proporcionados por el sistema informatico como
la interpretacion que de los mismos realiza el consultor. Constituye el documen-
to que recibe el empresario como cierre del ciclo de diagndstico.

El informe debe presentar el anélisis de la organizacién, tanto desde un punto
de vista funcional como de la relacién con el contexto, y debe contener, funda-
mentalmente, una definicién del o de los problemas centrales de la firma y una
propuesta de mejora que pueda implementarse mediante asistencia técnica, ca-
pacitaciéon o ambas. Los problemas deberfan, idealmente, estar clasificados se-
gun sus prioridades relativas.

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucion y disefio del Programa,
el aprendizaje realizado al diagnosticar empresas utilizando la segunda
versién indica que es necesario establecer una norma de competencia para
los aplicadores, entrenarlos acorde a la misma y evaluar dichas competen-
cias antes de autorizarlos a utilizar el sistema.

Aprendizajes y desafios

En este apartado se realizara una comparacién de los objetivos propuestos
con los alcanzados y se analizaran las razones de las discrepancias entre metas y
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logros. Se sefialaran también algunos desafios que, de acuerdo a los aprendizajes
realizados durante la ejecucion, deberian ser resueltos en el futuro.

El objetivo del SIDCAP fue impulsar a los empresarios de las MPyME a
invertir en la capacitaciéon de sus recursos humanos a todos los niveles (directi-
vos, mandos medios y personal de planta). El mecanismo elegido fue el desarro-
llo de un sistema para diagnosticar necesidades y programar actividades de ca-
pacitacion. Los indicadores de éxito deberfan haber sido una mayor inversién en
servicios de capacitacién, un cambio en la percepcién sobre la calidad de la ofer-
ta, una percepciéon de mayor utilidad de capacitacion después de haber realiza-
do el diagnéstico y una mayor eficiencia, calidad de proceso o productividad en
las operaciones de aquellas firmas diagnosticadas que, como consecuencia, re-
solvian los problemas detectados invirtiendo en capacitacion.

Las metas operativas fueron ampliamente superadas ya que no sélo se logré
disefiar una version del instrumento y probarlo ~como estaba previsto- en 500
empresas, sino que fue posible realizar una segunda versién, conceptual y
operativamente mucho mas elaborada y probada en mas de 500 firmas adiciona-
les (disponible en la web). Los cuestionarios y el manual han sido traducidos al
portugués e inglés con lo que, al momento de edicién de este libro, el programa
informatico deberia estar en condiciones de ser utilizado en el mercado de
consultoria de Latinoamérica.

En lo que hace a las metas conceptuales, el SIDCAP ha probado que consti-
tuye un buen disparador y orientador de un diagnoéstico. No permite, sin embar-
go, producir dicho diagnéstico de manera totalmente automatica, sino luego de
un proceso de reflexién y andlisis que requiere de un consultor con una amplia
formacion y cuyas competencias deberian ser normalizadas y acreditadas por
una entidad independiente. El caracter de “disparador de diagndstico” puede
ser, quizds, lo maximo que se puede lograr con un instrumento automatizado,
que supone de manera simplificada una organizacién que funcione acorde a un
modelo tnico. Contar con ese disparador implica la satisfaccién de la meta pro-
puesta en el disefio del proyecto.

Como toda experiencia de analisis de organizaciones sociales presenta limi-
taciones ya que no permite relevar la mayor ventaja competitiva de una empresa
-el conocimiento tacito- ni considera la dimensién psicosocial. Ademas, no se ha
podido verificar plenamente, pese a la cantidad de diagnoésticos realizados, si
sirve de manera similar para evaluar casos simples y complejos.! En lo que hace

11 Algunos aplicadores estiman que, en estos tltimos casos, la informacién que suministra el instru-
mento sélo constituiria una guia para profundizar los analisis y no un mecanismo automatico para
desarrollar un programa de accién adecuado a una empresa dada. Para preparar dicho programa se
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a la generacién de un mercado de diagnoéstico debe sefialarse la dificultad para
lograr que las empresas abonen en su totalidad el porcentaje del precio que se
habia previsto (fue necesario un subsidio adicional proveniente de recursos lo-
cales, suministrado por instituciones de elevado prestigio social como son las
universidades, para motivar a los empresarios a invertir en el diagnéstico de su
firma). El pago pleno del costo de un diagnéstico por los empresarios es una
alternativa que sera explorada en las etapas siguientes de comercializacién del
instrumento (ejecutada sin el apoyo de un subsidio FOMIN).

Como contrapartida, se ha encontrado que entre las fortalezas de la solucion
que ofrece el SIDCAP esta la posibilidad de una focalizacién muy precisa de
potenciales subsidios estatales a la capacitacion. A tal fin, los otorgantes de esos
subsidios deberian establecer la obligatoriedad del diagnéstico como paso pre-
vio al otorgamiento de recursos estatales. Podria incluso pensarse, como una
alternativa a evaluar, en subsidiar exclusivamente los diagnésticos y no la capa-
citacion. Se reducirian de esa manera las restricciones asociadas a una inversiéon
que, para las MPyME, presenta aristas desfavorables debido a los problemas de
informacién que dificultan la decisién acerca de en qué invertir para aumentar la
productividad de los trabajadores (ver capitulo 1), para lo cual no alcanza con
un sistema de informacion.

Por otra parte, y dado que el programa permite como minimo “disparar” el
diagnodstico de problemas que pueden ser resueltos por el conjunto de herra-
mientas de apoyo a las MPyME y no s6lo mediante capacitacién, se constituye
en un instrumento potencialmente poderoso para definir las prestaciones a rea-
lizar a una firma por parte de un Servicio de Desarrollo Empresarial. Su efecto se
potenciaria ain maés si se trabaja realizando analisis de sectores dindmicos (en
lugar de hacerlo sobre empresas individuales). La perspectiva que abre el instru-
mento de diagndstico es, en consecuencia, amplia.

La limitacién de la solucién que ofrece el SIDCAP reside en que, en alguna
medida la capacitacién y, por ende, el diagndstico, no puede resolver los proble-
mas de competitividad de cualquier MPyME, ya que constituye una solucién
aislada. Es importante sefalar, a este respecto, que los autores comparten el cre-
ciente convencimiento acerca de que el problema de las MPyME, al igual que el
resto de los problemas de las sociedades latinoamericanas, debe ser resuelto
mediante soluciones sistémicas, que sélo se pueden construir a través de acuer-
dos nacionales que permitan generar politicas de Estado. Esas politicas deben

requeriria, siempre a criterio de estos aplicadores y en los casos mas complejos, ratificar mediante
técnicas convencionales de anélisis que el o los problemas relevados son los que efectivamente afec-
tan a la firma.
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incluir grandes reformas macroecondémicas y la construccion de marcos
institucionales que transfieran el poder a las normas, generando, en consecuen-
cia, un funcionamiento imparcial que resuelva ordenadamente los conflictos en
condiciones de eficacia y eficiencia administrativa (puesto de otra manera, en la
resolucion de los problemas de debilidad institucional que aquejan a casi todas
las sociedades latinoamericanas). Desde un punto de vista sistémico, el objetivo
establecido para el SIDCAP, un instrumento de nivel micro (es decir que actta
en el plano de la competitividad de las firmas individuales), no podria lograrse
si no se producen simultdneamente modificaciones macroeconémicas, modifica-
ciones en el nivel meso (es decir en el plano institucional) que generen un entor-
no adecuado para los negocios (politicas de inversién, en capital humano, en
infraestructura fisica, en promocién de la tecnologia y en adecuadas regulacio-
nes del intercambio) y si no se realiza una reconstruccién del capital social (es
decir una modificaciéon de los criterios de funcionamiento de la sociedad que
abarque la responsabilidad civica, la ética, la confianza y la vocacién de los acto-
res sociales de operar de manera asociada).

Las dificultades que tuvo el SIDCAP para interesar a los empresarios en
contratar su aplicacién y la necesidad de transferir la responsabilidad a institu-
ciones en condiciones de contribuir con su infraestructura a financiar las aplica-
ciones, son una muestra mas de que soluciones aisladas no resultan atractivas
para resolver problemas que, por su complejidad, no tienen epicentro en las pro-
pias empresas sino que estan condicionados por funcionamientos inadecuados
del medio en el que se desenvuelven.

Otra limitante del impacto esperado para el SIDCAP puede residir en la
hipétesis de un mercado de capacitaciéon para las MPyME que, por razones es-
tructurales, esta en equilibrio en bajo nivel de consumo (ver capitulo 3). Esa hi-
potesis estarfa parcialmente validada por lo expuesto acerca del aprendizaje ta-
cito como la principal herramienta de generacién y apropiaciéon de conocimien-
tos en las pequefias empresas maduras (ver capitulo 8). El disefio de una indaga-
cién orientada a analizar este problema podria contribuir a determinar las con-
diciones en las que soluciones puntuales, como el SIDCAP, puedan tener un alto
impacto. Entre dichas condiciones se encontrara seguramente que los grupos
asociativos o las firmas que operen en sectores dindmicos constituyen segmen-
tos del mercado a los que el instrumento podria brindar respuesta.

Queda también como un problema sobre el que se debe profundizar, el de la
homogeneidad en la calidad de los diagnoésticos. La experiencia del SIDCAP in-
dica que la misma oscila entre extremos muy amplios. Dado que la figura del
aplicador es clave para ese diagndstico y que resulta dificil prever, en el corto
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plazo, que se pueda lograr un programa inteligente que permita automatizar
totalmente la operatoria, una potencial solucién pasaria por la definicién de las
competencias de los aplicadores, su entrenamiento para satisfacer los requeri-
mientos de la norma y su certificacién por una entidad independiente.

Resta resolver, por otra parte, la integraciéon del SIDCAP con otros insumos
clasicos del diagnostico que permiten detectar problemas que la capacitacion
puede resolver o programas futuros a los que la capacitacion puede contribuir.
Se pueden citar, entre ellos, el analisis del plan de negocios, el estudio de las
inversiones futuras de la firma, los indicadores del drea de recursos humanos
(rotacién de personal, registros de ausentismo o sistema de incentivos), la com-
paracién con firmas similares del ramo (en lo que hace a indicadores tales como
la productividad del personal o el porcentaje del mercado), el anélisis de las
crisis o el estudio de las quejas de los clientes.

Han quedado también sin resolver problemas tales como el anélisis del apren-
dizaje colectivo y la innovacién y, en consecuencia, una evaluacién del conoci-
miento implicito de la organizacién.

Pese a las limitaciones sefialadas y como sintesis de lo expuesto en este capi-
tulo se sefiala que el balance de fortalezas y debilidades realizado por la evalua-
cion externa, indica que se ha logrado un sistema de diagnéstico “plenamente
sintonizado con las expectativas que originalmente se cifraron en él” (Roman, E.
y Alberti, J. P., 2004).

Desde la perspectiva del vinculo entre ejecucion y disefio del Programa,
un objetivo implicito pero central del mismo -el aprendizaje- ha sido ple-
namente logrado. Queda por delante un camino abierto para profundizar
ese aprendizaje de manera continua.
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