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Resumen Ejecutivo

En los ultimos afios, el drea de sistemas de
informacién ha venido experimentando un
avance continuo en su desarrollo conceptual y
metodoldgico, que ha llevado a las empresas
del medio a actualizarse cada dfa mds através
de la adquisicion de tecnologia avanzada en
hardware y software. En concordancia con
esto, es de esperar que el personal de sistemas
esté siendo organizado, capacitado, remu-
nerado y desarrollado como corresponde al
grado de progreso de su disciplina.

No obstante, cuzmgio se investiga el desarrollo
de los recursos de personal se hace evidente
que el avance en las pricticas de recursos
humanos no ha sido paralelo al avance
tecnolégico. Se observa falta de integracion
del drea de sistemas con la visidn estratégica
del negocio, falta de direccionalidad en los
programas de capacitacién, remuneraciones
inadecuadas y pricticas de evaluacién del

desemperio y salud laboral casi inexistentes.

Eneste estudio, se han recopilado las pricticas
mds importantes de la administracién del per-
sonal de sistemas en el medio, evaludndolas a
la luz de los ultimos avances tedricos y meto-
dolégicos del manejo de los recursos humanos
en las organizaciones.

Los resultados del estudio indican que el drea

de sistemas no estd integrada con la estrategia
corporativa de las empresas y que, en este
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momento, la imagen de la misma es la de
brindar unarespuesta eficaz, pero lenta, por las
crecientes necesidades de desarrollos inform4-
ticos.

Encontramos que los Gerentes de Cémputo
cuentan con un status disminuido en su organi-
zacion, que se evidencia en el tipo de adminis-
traciénde la informdtica que llevanacaboyen
el grado de su autoridad de decisién; a pesar de
esto, su salario es el que mayor aumento ha
experimentado conrespecto a lascompensacio-
nes de los demds ejecutivos en el mercado
salarial.

Ademds, el estudio revel6 que el personal de
sistemas mds joven tiende a tener una mejor
actitud hacia su trabajo, y que los analistas
encuentran dificultades para comunicarse con
el usuario.

Dentro de las principales conclusiones y re-
comendaciones delineadas se incluyen la ne-
cesidad de integrar el drea de sistemas a la
estrategia corporativa, asi como descentra-
lizarla, para fortalecer el andlisis y el desa-
rrollo. También, se recomiendan estrategias
especificas para fortalecer la comunicacién
entre el personal de sistemas y los usuarios, y
formalizar los programas de capacitacién en
cOémputo a través de una clara especificacién
de objetivos y del establecimiento de una di-
reccién consistente.
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Se desprende del informe lo imperativode una
estrategia integrada y coherente que empate
las politicas generales de recursos humanos de
la organizacién con las necesidades y objeti-
vos del drea de sistemas de informacién, den-
tro de la visién estratégica del negocio.

Aparte de las conclusiones y recomendaciones
generales delineadas, el informe ofrece una
alternativa, una orientacién bdsica para aque-
llos que se estén cuestionando sobre el camino
a seguir, en un entorno econémico dindmico,

complejo, y altamente tecnificado.

Del Autor

KPMG (Klynveld Peat Marwick Goerdeler)
es una de las firmas de asesorfa de negocios
mds grande del mundo, con un total de 800
oficinas establecidas en 123 paises, las
cuales son atendidas por los mds calificados
especialistas en las diferentes disciplinas de
las dreas de su cobertura. La firma cuenta con
6.300 socios, 53.000 profesionales y 77.300
consultores staff.

En Costa Rica, la firma tiene mds de 30 afos de
experiencia y mds de 300 compaiifas reciben
nuestros servicios en las dreas de auditoria,
impuestos y consultoria gerencial.

El equipo de consultores que particip6 en la
realizacidn del estudio se cita a continuacion,
en el orden correspondiente a su involucra-
miento con el proyecto :

Kattya Arguedas

Consultor en el drea de Recursos Humanos.
Especialista en Psicologia y Administracién
de Recursos Humanos. Psicéloga y Master en
Administracién de Negocios.

Rho - Sigma S.A.

Experiencia variada en el campo de la Admi-
nistracién de Recursos Humanos.

Federico Chavarria

Gerente de Consultorfa a cargo de la Prctica
Profesional de Recursos Humanos. Especia-
lista en Recursos Humanos y Administracién
Estratégica. Administrador de Negocios.

Mi4sde 10 afios de experiencia como consultor
en Recursos Humanos y Organizacién con
Peat Marwick.

Carlos Gallegos
Gerente de Consultoria a cargo de la Prictica
Profesional de Tecnologia de Informacidn.

Especialistaen Sistemasde Informacién Auto-
matizados. Ingeniero en Electrénica con con-
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Mds de 10 afos de experiencia en el drea de
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Introduccion

Para apreciar el desarrollo de las pricticas de
recursos humanos en el drea de informdtica, es
menester producir investigacion local que
parta de las condiciones econémicas, cultu-
rales y laborales hacia las cuales se dirigirdn los
hallazgos.

En este informe, se sintetizan las caracteristicas
mds relevantes acerca de las prdcticas de
recursos humanos que han ido desarrollando
empresas lideres en nuestro medio, para el
manejo de sus dreas de informadtica.

El estudio recopila cerca de 40 entrevistas a
Gerentes de Cémputo, Gerentes o Jefes de
Recursos Humanos, Gerentes Administrativo —
Financieros y Gerentes Generales de las doce
empresas e instituciones que participaron en el
proyecto. De éstas, seis son empresas nacio-
nales privadas, tres son empresas multinacio-
nales y tres son instituciones publicas, y
se distribuyen proporcionalmente entre los
sectores industrial, comercial y de servicios.

Todas las empresas consideradas gozan de una
imagen consolidada en el medio empresarial
costarricense. En cadaempresa, serealizduna
entrevista con el Ejecutivo del drea de in-
formdtica, una entrevista con el encargado de
recursos humanos, y una (ltima, con la jefatura
inmediata del encargado de c6mputo, o con el
funcionario que, por la naturaleza de su puesto,
pudiera suministrar la informacién sobre el
drea de informdtica de la organizacién desde
una perspectivamds ampliae integral. Ademds,
se incluyen en el estudio los resultados de
mds de 150 cuestionarios llenados por el
personal de informdtica de las diferentes
empresas, referentesa la autopercepcion de
este tipo de personal con respecto a su trabajo
y a su posicién dentro de la organizacion.
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El informe presenta una investigacion del tipo
exploratorio sobre aspectos clave de la admi-
nistracién del personal del drea de informadtica
tales como: planeamiento, estructura, jerar-
quia, capacitacién, formacién, compensacioén
y otros. Ademds, se sugieren recomenda-
ciones que orienten a los gerentes y empresarios
a una mejor utilizacién y desarrollo de sus re-
cursos de personal, en el drea de informdtica.

Se pretende ofrecer a los afiliados al Club de
Investigacion Tecnoldgica una serie de ideas
acerca de las diferentes formas de enfocar los
problemas de la administracion del personal de
informdtica.

Detalle de 1a Metodologia
a) Instrumentos Utilizados:
Entrevista:

La técnica utilizada fue la de entrevista
semi—estructurada. A tal fin, se elaboré una
gufa de entrevista utilizando el enfoque del
“Human Resources Diagnostic Review”,
instrumento conceptual y metodolégico
disefiado por KPMG Consultores para el diag-
néstico y andlisis de recursos humanos. Las
entrevistas tuvieron unaduracién aproximada
de una hora y comprendieron los siguientes
temas generales:

B Posicién del Area de Sistemas de Infor-
macién dentro de la Visién Estratégicadel
Negocio.

B Estructura de los Centros de Cémputo en
relacién con la Estructura Organizacional
de la Empresa.
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B Compensacién del Personal de Sistemas
de Informacién.

B Capacitacién y Desarrollo del Personal
de Sistemas de Informaciénconrespecto
a las Metas Organizacionales.

Cuestionario:

El cuestionario administrado se disefié con
base en la “Encuesta de Actitud” que KPMG
Consultores ha elaborado para el estudiode las
doce dimensiones bdsicas de los recursos
humanos de la organizacién. Para este
estudio particular el cuestionario incluyé dos
secciones: datos bdsicos y seleccién miiltiple.

La seccién de datos bdsicos contempld el
puesto, el nivel de estudios, el sexo, laedad,
y la experiencia. ~ Los items de seleccion
miiltiple se dirigieron a la evaluacion de los
factores de satisfaccién laboral, comuni-
caciéon usuario—sistemas, autopercepcion de
status y contribucidn, actitud hacia el trabajo,
perspectivas para el drea de sistemas,
percepcién  salarial, organizacién y clima
laboral.

El encuestado evalud las afirmaciones de los

ftems en una escaladel 1 al 5, que correspon-
di6 a las condiciones de Nunca, Casi Nunca,
De Vez en Cuando, CasiSiemprey Siempre.

Los factores se valoraron a través de grupos
de ftems, diferentes para cada factor en par-
ticular.

b) Proceso de Anilisis:

La ipformacién recopilada a través de las en-
trevistas fue agrupada por temas y analizada
por el consultor encargado del estudio.

También, los datos de los 156 cuestionarios
fueron procesados de acuerdo con los objeti-
vos del estudio y contrastados con la infor-
macién de las entrevistas. Ademds, la infor-
macién y los andlisis sobre compensacion
fueron complementados con losreportes y la
informacidn proporcionados por el Sistema
de Encuesta Salarial (SES) que KPMG Con-
sultores emite semestralmente con la partici-
pacion de mds de 130 empresas del medio.

Los andlisis y las conclusiones del estudio
fueron discutidos y revisados por un equipo
de la Firma formado con ese especial ob-
jetivo, y que contd con la siguiente estructura:

Socio del

Proyccto

|

Gerente de
Administracién de
Recursos Humanos|

|

Gerente de
Tecnologia para

la Informacién

Consultor a

Cargo del

Proyccto
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I- Hallazgos del Estudio

1. Integracion del Area de Sistemas
con la Vision Estratégica del
Negocio

El planeamiento estratégico es una tendencia
bastante reciente en nuestro medio. Almenos,
esto se hace evidente al observar que en em-
presas que gozan de gran imagen y liderazgo
este proceso de establecimiento de objetivos
y desarrollo de estrategias y planes no se
realiza, o no integra dreas tan fundamentales
para  la administracién en un ambiente
dindmico, como la de los sistemas de informa-
cioén. '

Las instituciones publicas son las que mani-
fiestan una mayor conexién, al menos en el
plano tedrico, entre la direccion establecida
para las mismas y los objetivos y estrategias de
sus departamentos de sistemas de informa-
cién.

En las empresas privadas encontramos situa-
ciones variadas, desde la total desvinculacién
de los objetivos de sistemas de informacién
con las metas de la empresa, producto de un
proceso administrativo caracterizado por el
control operacional, hasta la centralizacién de
la definicién de los objetivos de sistemas de
informacién en la persona del mds alto
ejecutivo de la organizacién, tipico de aque-
Ilas empresas calificadas como familiares. No
obstante, en la prictica, en las empresas pri-
vadas parece haber mayorclaridad en cuanto a
los resultados précticos generales que debe
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1. Vision Estratégica de las Instituciones
Publicas

Quizds no es sino hasta los dltimos cuatro
afios, que las instituciones publicas han
desarrollado una mayor conciencia del efecto
que tiene la consideracién del ambiente y la
definicién de direccidn para sus actividades.

Esto ha implicado, como bien lo llamara un
distinguido funcionario publico, “una modifi-
cacion total de la conducta de la institucidén”.

De hecho, segtin la opinién de los funciona-
rios entrevistados, una de las fortalezas b4si-
cas de las instituciones publicas ha sido la fa-
cilidad que han tenido para la compra de
microcomputadores, mientras que las inver-
siones en equipos minis, que permitan un
mayor desarrollo de sistemas, se han enfren-
tado a las limitaciones en las contrataciones de
personal y a los trdmites burocrdticos que
caracterizan el proceso de compra.

Actualmente, en las instituciones piiblicas
ya se estdcomenzandoa trabajarenel dreade
sistemas como vehiculo para el desarrollo y
como impulso para la venta de servicios, en
contraposiciéon a las prdcticas computacio-
nales inconexas.



Club de Investigaclén Tecnolégica

Personal y Organizaclén de Sistemas

En el drea de Informdtica, la tendencia de la
estrategia es hacia los sistemas corporativos,
que integren lo administrative con lo finan-
ciero y comercial, para proveer de mayor in-
formacidén para la toma de decisiones. Hasta
el momento, la prioridad han sido los sistemas
contable—financieros; en la mayoria de las
instituciones, se han postergado otros sis-
temas, incluso concernientes a la actividad
principal de las mismas. No obstante, ya se
les contempla como prioridad en los planes a
mediano y largo plazo.

1.2. Vision Estratégicaenlas Empre-
sas Privadas

En las empresas costarricenses de cardcter pri-
vado consideradas en el estudio, la tendencia
también es hacia los sistemas integrados y cor-
porativos, sin embargo, en el 60% de ellas no
se realiza planeamiento estratégico.

En aquellas cmpresas en que forrnalmente se
realiza, el drea de sistemas de informacién
participa en el proceso; sin embargo, en aque-
llas en donde no se realiza el planeamiento
estratégico, aun asi parece haber un ligamen
constante entre la direccion de los planes de
sistemas, y los factores criticos de éxito de la
empresa.

En las empresas multinacionales, se evidencia
una directriz mds clara sobre la labor del drea
de sistemas de informacién; esta proviene de
las Casas Matrices y conlleva una considera-
cién estratégica. No obstante, al igual que en
el resto de empresas e instituciones examina-
das, la prioridad han sido los sistemas
contable—financieros y administrativos, man-
teniendo auin en espera a las dreas de produc-
cién y personal y en menor grado el drea de
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mercadeo y ventas.

2. Imagen del Area de Sistemas de
Informacion enlas Empresas Con-
sideradas

Hay gran coincidencia entre las empresas
multinacionales, privadas y ptblicas sobre la
imagen del drea de sistemas de informacidn.

En ellas se evidencia un proceso que se ha
visto afectado por el avance en la tecnologia
de computo, por la disposicidén del hardware
y software y porla comunicacién establecida
con el usuario.

Bdsicamente, este proceso podria concep-
tualizarse en cuatro etapas, tal como se
observa en la figura No.1. '

Figura No. 1
Etapas del Proceso

ehiculopar
aProdue
i

Faliade
Credbldad
|

0 il m W

Etapa I: Especialistas Lejanos

Respiest
Lena

En esta etapa la imagen del Departamento de
Cémputoes la de un grupo de especialistas,
con los cuales la comunicacién es
prdcticamente nula. Esto es asi por cuanto al
haber un contacto casi inexistente no se
propician reacciones positivas ninegativas.
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Ademds, el hardware y el software estdn a
disposicién tnicamente del Departamento,
cuya orientacién consiste en cumplir eficien-
temente con las operaciones estipuladas.

Aqui latecnologia de informacién es transac-
cional y sirve bdsicamente a objetivos de
automatizacién con el fin de hacer mds pro-
ductivas las tareas.

Etapa IT: Falta de Credibilidad

Esta etapa se inicia luego del intento de desa-
rrollar sistemas mds interactivos, buscando
soportar mds operaciones de la empresa y
servir mayormente a las necesidades del
usuario. Coincide con el “boomde las micros”
en donde los usuarios ya tienen contacto con el
hardware y con paquetes de aplicaciones. La
orientacién del Departamento de Cémputoen
estaetapaes hacia el servicio al usuario, pero
sininvolucrarlo realmente. Poresta razén, el
andlisis y el desarrollo del sistema tiende a
fallar y el personal a perder la confianza y la
credibilidad en la respuesta del drea de sis-
temas de informacidn.

Etapa III: Respuesta Lenta,
4

;
Para esta etapa, ya ha habido suficiente ex-
periencia acumulada en el andlisis y desarrollo
de sistemas y el Departamento se ha orientado
a un involucramiento mds genuino del usuario
en los mismos, en busca de sistemas gerencia-
les.

El usuario ya tiene un mayor contacto con
sistemas complejos y ha adquirido mayor
cultura informdtica. Se comunica mejor con
el personal de sistemas y sudemandaes grande.
Por esta razén, el Departamento ahora puede
dar una respuesta eficaz, pero lenta, por las
grandes cargas de trabajo que genera.
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El usuario opina que el drea de sistemas de in-
formacién satisface efectivamente sus necesi-
dades, pero no de manera oportuna.

EtapalV: Vehiculo paralaProductividad

En la etapa IV, el 4rea de sistemas trabaja
sobre sistemas estratégicos y de apoyo deci-
sorio, y hadescentralizado el 4rea de sistemas,
haciendo a cada 4rea responsable de la infor-
macién que genera y que recibe.

El Departamento de Sistemas de Informacion,
entonces, puede dedicarse a la asesoria y
al andlisis y desarrollo. La comunicacidén
establecida con el usuario es amplia y la
imagen del drea de sistemas es la de un instru-
mento para la productividad.

La mayoria de las empresas en estudio se
encuentran en la etapa Ill o de “Respuesta
Lenta”, hay una mayor participacién del
usuario a lo largo del proceso de des:
generdndose necesidades crecientes,
influye enlarespuestay en laimagendel ar. .
de sistemas.

3. LaEstructuradel Areade Sistemas
de Informacion

En todas las empresas consideradas predo-
mina la organizacién funcional, aunque enel
drea de desarrollo de sistemas tiende a darse
la organizacién matricial por proyecto.

Como se detallaen la Figura No. 2, el d&reade
sistemas en las instituciones publicas se
encuentra en el tercer nivel con respecto a
la estructura general. En las instituciones
publicas los directores de cémputo reportan
al Gerente Financiero, al Gerente Adminis-
trativoo al Gerente Administrativo—Financiero.
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Figura No. 2
Organigrama Tipo de Instituciones Piblicas
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En las empresas multinacionales la tendencia
es hacia Directores o Gerentes de Sistemas de
Informacién; en forma centralizada la or-
ganizacion incluye varias dreas, tales
como andlisis, programacidén, operacion,
etc., pero descentralizadamente (en cada em-

es simple y la mayoria de las veces se
compone Unicamente de un operador. Por
estarazon, en las empresas multinacionales el
drea de sistemas se encuentra en el quinto
nivel (en cada empresa) oen el segundo nivel
(enlocorporativo), tal como se evidenciaen la

presa perteneciente al grupo) la organizacion Figura No. 3.

4
E]

Figura No. 3
Organigrama Tipo de Compaiias Multinacionales
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En las empresas multinacionales los Direc-
tores o Gerentes de Sistemas de Informacién
tienden a pertenecer al drea financiera; en las
nacionales privadas los hallazgos indican
Gerencias o Jefaturas que informan a
cualquiera de estas posiciones: Gerencia Ge-

neral, Sub-Gerencia General, Gerencia Ad-
ministrativa - Financiera y Gerencia Finan-
ciera. En las empresas nacionales, tal y como
se observa en la Figura No. 4, el drea de
sistemas se encuentra en el tercer nivel, al
igual que como se vio en las instituciones
publicas.

Figura No. 4
Organigrama Tipo de las Empresas Privadas
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Ademds, es muy frecuente la utilizacién de Cuadro No.1

lideres o gerentes de proyecto para el drea de
andlisis y desarrollo, lo que refuerza la tesis
expuestaantes, en el sentidode que se dacierta
organizacién matricial dentro de la estructura
funcional, la cual es condicionada por la natu-
raleza de las funciones de andlisis y desa-
rrollo.

De las empresas consideradas en el estudio,
puede extraerse un “continuum” en lo que res-
pectaalaautoridad y status otorgados al Ejecu-
tivo a cargo de los Sistemas de Informacion,
como puede apreciarse en el Cuadro No.1.
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“Continuum de Autoridad y Status”

Status de ‘ Status Status
Jefatura Gerencial Directivo

Las diversas posibilidades de status, no estdn
siempre en relacién directa con la nomencla-
tura del puesto ni con el nivel ocupado. De
hecho, encontramos gerencias de cémputo
con niveles de autonomia para la toma de de-
cisiones, caracteristicos de posiciones de
jefatura, y jefaturas buscando desarrollar su
departamento, como un centro de informa-
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cién, lo cual seria una caracteristica mas coin-
cidente con una Gerencia.

No obstante, si se tratara de definir un puntoen
el continuumque caracterizara a los ejecutivos
en sistemas de las empresas e instituciones
costarricenses, éste seria un punto intermedio
entre el status de jefatura y el gerencial.

Decimos esto en virtud de las siguientes
caracteristicas encontradas :

a- Administraciéndela Informdtica, del tipo
medio, entre centro de c6mputo y centro
de informaciodn; atn lejos de la Adminis-
tracién de la Informdtica del tipo de
Gerencia Corporativa.

b- Mayor éxito en el control de operaciones
que en el andlisis y desarrollo de sistemas
y un disminuido involucramiento a nivel
estratégico.

c- Autoridad de decisién mds del tipo de re-
comendacién que de politica.

4. Reclutamiento y Seleccién en el
Area de Sistemas

El reclutamiento y la seleccién del personal
de informdtica no presentan diferencias con
respecto al personal general de las empresas.

Los pasos del procesoconsisten en: solicitud
de llenado de la vacante, reclutamiento a
través de fuentes internas o externas, reali-
zacion de pre-selecciébn por parte del
Departamento de Recursos Humanos y entre-
vistas y seleccién por el Gerente o Jefe de
Cémputo.  En pocas empresas se aplican
pruebas psicolégicas, pero hay rasgos bdsi-
cos que los entrevistados coinciden en
calificar como relevantes para los individuos
que vayan a trabajar en el drea de sistemas
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de informacién (el ordenamiento no indica
rango de importancia asignado):

a. Habilidad en relaciones humanas y para
comunicarse;

b. Paciencia y tolerancia a la frustracién;
c. Cardcter sencillo y adaptable;

d. Motivacién hacia el logro y la afiliacién,
mds que hacia el poder;

e. Habilidad para las ventas;
f. Dinamismo;

g. Haberseleccionadoese campo profesional
por vocacion;

h. Competencia técnica.

Estas caracteristicas fueron definidas como
necesarias dentro del perfil del funcionario de
sistemas de informacién. Ademds, de la
informacién recopilada atravésde los datos
bdsicos de los cuestionarios, pueden ex-
traerse perfiles resumidos para cada puesto,
tal y como estd conformado actualmente en
el mercado laboral. A través de estos perfiles
se evidencian dos factores primordiales :

a- El personal de sistemas tiende a ser relati-
vamente joven, lo cual, como se expone
mds adelante, tiene relacién con sus dismi-
nuidas posibilidades de desarrollo.

b- Se observa claramente que la profesionali-
zacién es una tendencia reciente. Con fre-
cuencia, los Gerentes del Area de In-
formdtica poseen niveles de profesionali-
zacion relativamente bajos.
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Perfiles Extraidos para el Personal
de Sistemas
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La importanciade la motivacién haciael logro
en el personal de sistemas se evidencia en el
Grdfico No. 1.

GRAFICO No.{
FACTOR : SATISFACCION EN EL TRABAJO
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Este gréfico evalud el factor “Satisfaccion en
el Trabajo”, en forma general. Por lo tanto,
incluyé los aspectos: tareas, organizacion,
status y contribucién, compensacién, comuni-
cacion y clima laboral.

En este grifico, se evidencia mayor satisfac-
cién en el trabajo por parte de los gerentes y
jefes de computo.

Esto es asi en gran parte por el mayor grado de
status que poseen con respecto al resto de su
personal y por la oportunidad que tienen de
dirigir y coordinar los diversos desarrollos, sin
tener que realizar el trabajo operativo, el cual,
en el caso de darse fallas en los sistemas, €s
fuente de grandes frustraciones.

Cabe destacar que a pesar de tener la opor-
tunidad de aplicar su creatividad en la labor de
andlisis y desarrollo, los analistas se encuen-
tran entre los mds insatisfechos. Este hecho
puede estar en relacion con el posible despres-
tigio (Etapa de Falta de Credibilidad) al que
han debido enfrentarse en el proceso de desa-
rrollos fallidos.

(*) En este tipo de gréficos, la puntuacién debe considerarse

Unicamente para efectos comparativos,

Rho - Sigma S.A.
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5. Mercado Salarial paraelPersonal
de Sistemas

Cuadro No. 2
Diferencias Porcentuales entre los
Promedios Salariales de los Puestos
Comparables del Mercado

DIFERENCIA %
GRADO MERCADO COMPUTO COMPUTO vs
MERCADO
| * Canserje —
I o Auxiliar de Badega
+ Mensgjero
+ Bodeguero
111 + Recepcianista Tdelon | * Transcnptor de Datos
+ Mecanégnif
. Am_(;mmi:d:hd mi, Operador
Y% + Oficinista 11
+ Cantador + Progrmador
b.d + Secret Fjecun Biling | * Analists- Programador
+ Jefc de Coatbilidad | ¢ Amalista
* VI | Asalisa Fomciero | « Jfe Operacy Cantrol
+ (dede Mmiemmienio
viI + Glede Cootrol Calidad| * Gerente de Cédaputo
+ Glede Pevaral
“Tlede v eous
Vil + Glede Mexcadeo + Gerente de Computo
* Glede Prodicciln
» Gte Adminis Financ.

El Cuadro No. 2 resume el andlisis de la
informacién que contiene el Sistema de En-
cuesta Salarial (SES) (realizado por KPMG
Consultores), constrastando los puestos de
sistemas de informacién contra puestos tipo
comparables (puestos con requerimientos
similares). Los grados fueron definidos en
funcién de la complejidad del puesto y sus re-
querimientos.

Como puede observarse, los puestos mejor
equiparados con los puestos similares en el
mercado salarial (menores diferencias con
los salarios del mercado) son los transcrip-
tores de datos y los operadores. Puede verse
como los analistas estdn siendo remunerados
en forma inferior a la de puestos comparables
(-15.16% con respecto a estos tltimos) asf
como el gerente de computo con respecto a los
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gerentes de II nivel (aquellos que gene-
ralmente reportan al Gerente General) en el
mercado.

El Gréfico No.2, expresa grificamente estas
mismas relaciones. Se hace evidente cémo el
Gerente de Cémputo tiende a ubicarse en un
nivel medio entre los ejecutivos de menor y
mayor nivel.

GRAFICO No.2
COMPENSACION EN SISTEMAS : EQUIDAD EXTERNA

:

o M - — K

RB 8 8

——

H 8 B
ek ——— = o §
I
[
1
|
|

w M o O O

-
-
-
=
=

CATEGORIAS

e m‘
|

Si se realiza un andlisis del comportamiento
historico de los salarios del personal de
sistemas, como efectivamente puede apre-
ciarse en el Cuadro No. 3, se observa que los
puestos con mayor variacién salarial son los
de los Gerentes y los de los Digitadores; de
hecho, en el Cuadro No. 4 puede verse que el
Gerente de Cémputo eselejecutivo con mayor
variacién salarial con respecto aejecutivosde
las demds dreas en los dos ultimos anos, no
obstante, con respecto al mercado contintia es-
tando en una posicion inferior.

Rho - Sigma S.A.
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Cuadro No. 3
Comportamiento Historico de los Salarios
en el Area de Sistemas de Informaci6n
desde Julio 1988

REMUNERACION VARIACION

Julo

Jul88 | Eoe9 [ JulB9 [ EneS0| Jul%0| 8%

(ite.de Computo 5[0 [ MO 109097 [ 1242 [ X018%

AndisadeSigemas | 902 | S5 | S [ 69| MR 1B1%

Andista Programador [ 40909 | 4207 | SIS | 20| Sp1| USIG

Programador nw s (0w | am| e s

Operador de Computado B3 | U971 | 11365 | 2871 A ua%
Transcripior de Datos 18758 | 021 | 20600 | 2% | HRS

Cuadro No. 4
Variacion Salarial para Puestos
Ejecutivos de Julio de 1988 a Julio

de 1990
Gerente de Mantenimiento 18.95 %
Gerente de Control de Calidad | | 28 40 %
Gerente de Personal 12.95 %
Gerente de Ventas 17.75 %
Gerente de Mercadeo 16.10 %
Gerente de Produccion 23.86 %
Gerente de Adminis. y Finanzas | 2632 %
Gerente de Cémputo 30.18 %

De hecho, en el Gréfico No.3, los Gerentes de
Coémputo a través de la valoracién de items
tales como: "Susalario es justo y equitativoen
relacién con los de los demds funcionarios de
laempresa...", "Su salario es justo, enrelacién
con los empleados que realizan tareas iguales
ala suyaen otras compaiifas ...", evidencian la
satisfaccion salarial mds alta.
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LLama la atencién que el transcriptor de datos
cuenta con el mayor grado de descontento con
su situacién salarial, a pesar de estar bien re-
munerado en comparacién con los puestos
homélogos en el mercado. Esto puede deberse
a que el hecho de trabajar con mdquinas
altamente tecnoldgicas les haga percibirse
como pertenecientes a un puesto de mayor
nivel, en comparacién con otros puestos de
caracterfsticas similares.

GRAFICO Mo 3
' - FACTOR : SATISFACCION SALARIAL
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6. La Evaluacion del Desempeio en
el Personal de Sistemas de Infor-
macion

En las empresas del medio la Evaluacién del
Desempefio es una prdctica ain no muy
desarrollada. Aproximadamente la mitad de
las empresas consultadas la realizan y la
evaluacién para el personal de sistemas de
informacion es la misma que para el resto del
personal de la organizacién.  Aunque la
mayoria de los consultados coinciden en el
hecho de que no es necesaria una evaluacién
diferente, si se formularon criterios en el
sentido de que la evaluacién del personal de
sistemas debiera incluir la evaluacién formal
de la satisfaccién del usuario, tanto en el desa-
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rrollo como en el mantenimiento.

Los procedimientos  propuestos  por
[TREJOS89] para la planificacién de proyec-
tos, son obviamente, también utilizables para
la medicidn del desempeiio.

7. Salud Laboral para el Personal
de Computo

El desarrollo de las prdcticas de salud laboral
en el personal de sistemas de informacién, o
el personal que opere equipos de cémputo, es
casi nulo en las empresas del medio. No se
plantean programas formales de salud
laboral, ni investigaciones sobre posibles
efectos de las condiciones de trabajo en este
personal tales como: atencién visual concen-
trada y constante a luz brillante, cambios
bruscos de temperatura, "stress”, etc.

Las instalaciones fisicas para los Departamen-
tos de Informdtica en ocasiones cuentan con
restricciones de espacio, en comparacion con
otros departamentos de la Empresa. A veces,
por la misma razén, se segrega al personal de
Informdtica a sitios separados del resto de los
departamentos.

8. Deteccion de Necesidades en Sis-
temas de Informacion

En las empresas estudiadas se observd la utili-
zacién frecuente de la Comisién de In-
formdtica,como vehiculo neutral parael andli-
sisde las necesidades informdticas planteadas
por cada uno de los departamentos de la
empresa. La Comision de Informdtica tiene
como funciones las siguientes:

a. Sacar adiscusién las necesidades en
sistemas de informacién de cada uno
de los departamentos.
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b. Definir prioridades con base en las
metas de la empresa o institucién.

c. Decidir el horizonte cronoldgico
para la realizacion de los planes en
sistemas de informacién.

La Comisidén de Informdtica en las empresas,
estd integrada por los Gerentes o Directores
del mds alto nivel y cuenta con la
representacién del drea de Sistemas de Infor-
macioén, o con asesoria por parte de la misma.

La Comisién tiene reuniones periédicas de
trabajo, en las cuales se toman las
resoluciones correspondientes.

9. Capacitacion y Desarrollo en
Sistemas de Informacién

1. Programas de Capacitacion para el
Personal de Sistemas de Informacion

El 80% de las empresas consideradas no
poseen planes de capacitacién formales para
el personal de sistemas de informacion. En
realidad, la capacitacién al personal de in-
formdtica se realiza ante la oportunidad de
cursos o seminarios que sean de interés de
acuerdo con sus proyectos, y lacoordinadirec-
tamente el Gerente o Jefe de Cémputo, o su
superior. En ninguna empresa se tienen
establecidos planes de capacitacién -en
relaciones humanas, habilidad de ventas o
servicio al cliente, especificamente para el
personal de informdtica.

En lo que respecta al desarrollo de este
personal, pueden identificarse de cuatro a
cinco escalas de ascenso en la mayoria de las
estructuras departamentales de las empresas
estudiadas. La linea de ascenso podria de-
finirse en la Figura No. 5 tal como aparece:

Rho - Sigma S.A.
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Figura No. §
Escala de Ascenso en Sistemas de

Informacion
e

Gerente de Computo

Jefe de Computo

Analista

Programador

Operador

Digitador I—

En las diversas empresas del medio, se r

que el personal de Cémputo no .
generalmente a buscar profesionalizacion ¢n
programas de administracién de empresas. A
pesardel auge en el momento actual de dichos
programas, el personal de sistemas parece
preferir la profesionalizacidn al nivel técnico.

Esto puede obedecer al vertiginoso desarrollo
de ladisciplina, lo cual demanda constante
actualizacién en lo técnico, asi como con la
edad promedio del personal de sistemas, la
cual es relativamente baja; pero puede afir-
marse hasta el momento que la profesionali-
zacién en Administracién de Empresas se da
en pequefia escala, en los analistas o en los
Gerentes o Jefes de Computo. Los objetivos
de la misma se orientan mds hacia un
complemento para su trabajo en sistemas en
el contexto de la empresa, que hacia el
interés de ascender hacia una posicién
ejecutiva mds alta, enel plano administrativo,
a pesar del gran conocimiento que estos
profesionales adquieren sobre las ac-
tividades y operaciones de las empresas o
instituciones en que trabajan.
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Si relacionamos esto tltimo, con el hecho de
que el personal de sistemas tiende a ser relati-
vamente joven, podrfa estarnos sugiriendo un
éxodo del personal de sistemas de edad media
que ha alcanzado cierto nivel en la organi-
zacién, en busca de mayor desarrollo.

En el drea de sistemas de informacién las
posibilidades de desarrollo son reducidas, y. el
personal de cémputo no tiende a orientarse
hacia el drea administrativa, lo cual las limita
ain mds. Si estamos ante la presencia de un
drea con personal relativamente joven, es
porque el personal mds maduro estd
trasladdndose haciaotraactividad. Unaestrate-
gia que se ha observado es el montar pequenas
empresas propias de desarrollo y comerciali-
zacion de software y hardware.

2. Programas de Capacitaciéon en
Coémputo para el Personal General

El personal general de las empresas consi-
deradas ha recibido frecuentes cursos de
capacitacién en paquetes computacionales,
tales como Lotus, Smart, Word Perfect, etc.

De hecho, existe un mayor grado de planifica-
cién y formalizacién en esta capacitacion al
personal general, que en larecibida por el
personal de sistemas de informacién. Un
factor que ha influido grandemente en ésto ha
sido el “boom de las micros”, pues ha creado
necesidades importantes de capacitacion.

Sin embargo, aunque los programas de ca-
pacitacién encdmputo hancontado con mayor
formalizacidn, la definicién de prioridades en
cuanto a los asistentes a dichos cursos gene-
ralmente se ha hecho de maneraimprecisa; en
muchas ocasiones se ha dejado al interés del
personal. Esto ha generadoque, sehablede
una sobre—capacitacién, que a falta de di-
reccién y objetivos, crea expectativas in-
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adecuadas en el personal general, y en los
ejecutivos la peligrosa tendencia a la opera-
cién en detrimento de la toma de decisiones.

Con esto pretendemos alertar a que el ejecu-
tivo en muchas ocasiones deberd solicitar
reportes y procesamientode informacién, para
dedicarse mayormente a la labor analiticaya
tomar decisiones. Aunque esto no significa
que le esté vedada la operacidn de las compu-
tadoras, deberd racionalizar su empleo directo
de estos recursos en el momento en que inter-
fiera con el papel esencial de su posicién.

Los cursos de capacitaciéon en Cémputo, en la
mayoria de los casos son coordinados por el
Departamento de Recursos Humanos, y en
algunas ocasiones, se utiliza como instruc-
tores a personal de sistemas de informacidn.

10. Percepcion de los Centros de
Ensenanza en la Formacion del
Profesional en Sistemas de In-
formacion

Las percepciones sobre la labor de los centros
de ensefanza en la formacidn del profesional
en sistemas de informacidn son variadas, sin
embargo hay coincidencia general en cierto
tipo de caracteristicas de los mismos:

a. El Instituto Tecnol6gico de Costa
Rica (T.E.C.) produce profesio-
nales con fortaleza en andlisis y
desarrollo. Sonbuenos “agentes de
cambio”, ademds obtienen una
cultura de perseverancia y toleran-
cia a la presién.

b. La Universidad de Costa Rica
(U.C.R.) se orienta mds a la in-
vestigacién, a “metérsele més a la
méquina” como lo manifesté uno
de los funcionarios consultados.
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Son muy buenos administradores
de bases de datos, son fuertes en el
apoyo técnico, y tienen una visién
analitica.

¢. La Universidad Internacional de las
Américas  (U.LA)) ha graduado
profesionales fuertes en anélisis y
desarrollo.  Son buenos profesio-
nales.

d. La Universidad Nacional (U.N.A.)
tiene una orientacidn prdctica,
concreta. Los profesionales de la
U.N.A., son perseverantesy trabajan
bien bajo presion.

e. La Universidad Auténoma de Cen-
tro América(UACA)casi no esmen-
cionada y se externaron criterios
acerca de que tiende a no fomentar la
vision analitica en el profesional de
sistemas.

Vale destacar que estos criterios son conjuntos
de opiniones coincidentes d¢ Gerentes de
Cémputo del medio; siempre se hizo la salve-
dad de que en dltima instancia es el profesional
por si mismo quien define su nivel de compe-
tencia.

Lo que todos los consultados quisieron
destacar, fue la importancia de que las
universidades suministren a sus estudiantes de
sistemas de informaci6én una visién m4s
pragmdtica, un enfoque mds administrativoy
no tan tedrico, “les enseiian mucho software
complicadisimo, cuando las empresas del
medio requieren informacién administrativa
inmediata”. Ademds, se destacé laexperien-
cia como un componente fundamental, de
tanta relevancia como la profesionalizacion.

Rho - Sigma S.A.
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11. Autopercepcién del Area de Sis-
temas por el Funcionario de Sis-
temas de Informacién

Los Gréficos No.4 y No.5 evaludn la actitud
haciael trabajo y la autopercepcién positiva de
status y contribucién, a través de items se-
leccionados para tal efecto.

En el Gréifico No.4 puede observarse que
quienes cuentan con una mejor actitud haciael
trabajo son aquellos empleados con relativa-
mente poca experiencia, o aquellos con gran
experiencia. Esto se relaciona con el hechode
que el personal joven empieza a desarrollarse
dentro de la disciplina y consecuentemente
posee una mejor actitud.

En el caso del personal ya maduro, su actitud
positiva puede estar relacionada con el avance
y desarrollo que ha tenido su disciplina, del
cual han sido participes.

GRAFICO Nod
FACTOR : ACTITUD POSTIVAHACIA EL TRABAJO
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El Gréfico No.5 indica que el personal mis
jovencuenta con mayor autopercepcion
de status y contribucién.
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GRAFCONe.S
FACTOR: AUTOPERCEPCION POSITIVA DE STATUS Y CONTRIBUCION

“w o — X = ©
3

" i 1 4 L |
T T T 1

0 S48

KOSERNCS  XDBMCS X A0S MEOHUOS  WSXNAOS

CATEGORIAS DE ANALISIS

Varios factores pueden estar contribuyendo a
este fenomeno :

a. El desarrollo vertiginoso de la
tecnologia informdtica ofrece un
panorama atrayente al personal
joven. '

b. Cada vez, el persqpal mds joven
cuenta con un mayor nivel de ca-
pacitacién, lo cual les hace mds
conscientes de sus posibilidades de
contribucién.

Con respecto a la comunicacién (Gréfico
No. 6), debe sefialarse que los Gerentes de
Cémputo y los Digitadores manifiestan tener
una mejor comunicacién. Este hechonoparece
ser casualidad, ya que el personal de ambos
puestos, es el que menos contacto directo
posee con los usuarios durante el desarrollo de
sistemas en su parte operativa,que enlamayoria
de las empresas estudiadas, ha sido conflic-
tivo. Esto deriva en la percepcién de una
comunicacién mds eficaz.

Rho - Sigma S.A.
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GRAFICO Mo
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El Grédfico No. 7 refleja la evaluacion-del
factor “Perspectivas para el Area de Sis-
temas’”, desde las condiciones de personal
capacitado, estimulo a la iniciativa, apoyo
presupuestal, imagen y comunicacién. Llama
la atencidn que quienes perciben mayores
perspectivas son los funcionarios de las insti-
tuciones publicas y de las multinacionales. En
relacién con las instituciones publicas, esto se
relaciona con el hecho que se mencioné en el
Capitulo 1 enel sentido de que la disposicion
masiva de microcomputadores genera gran
cantidad de prdcticas computacionales, lo
cual propicia una imagen de apoyo al 4rea de
sistemas, que obviamente el personal continiia
reforzando. Por otro lado, debe destacarse
que esta disposicién de microcomputadores,
parece haber favorecido el proceso de comu-
nicacién usuario—drea de sistemas,

En las empresas multinacionales, el personal
de sistemas percibe un mayor desarrollo, ya
que tal y como se observéen los organigramas,
existe una posicién de Director Corporativo
que le imprime unidad a los esfuerzos en
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sistemas de informacién. Ademds las empre- GRIFEONT
sas multinacionales no escatiman en invertir FACTOR : PERSPECTIVAS PARA EL AREA DE SISTEMAS
recursos en tecnologfade informacién, entanto .

sirva a las necesidades de la organizacién.

En las empresas nacionales privadas, las posi-
bilidades de desarrollo para el personal de
sistemas estdn mds disminufdas y no se da el
mismo apoyo al drea. Esto provoca que el
personal informdtico no perciba claramente .
sus perspectivas dentro de la organizacién.
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II. Conclusiones y Recomendaciones

logia avanza

+

da, es administrad

1. Componente Estratégico

En el drea de sistemas de informacién se hace
evidente la falta de integracién estratégica con
las necesidades y los objetivos de la organi-
zacion.

Para que el drea de sistemas apoye los factores
criticos de éxito de la organizacién, vy
contribuya al alcance de las metas propues-
tas, debe estar integrada al proceso de
planeamiento estratégico desde sus primeras
etapas. Esto le permitird ajustar los objetivos
y estrategias de sistemas a las necesidades y
posibilidades del negocio, y determinar las
prioridades clave, optimizando la utilizacion
de los recursos disponibles y mejorando la in-
tegracién, coordinacién y cooperacion del
esfuerzo colectivo, afectando positivamente
la productividad y la rentabilidad.

LLama la atencién el contraste entre el
enfoque tedrico de las universidades y el
enfoque mds pragmadtico de las empresas, y
parece indicar que mientras la brecha perma-
nezca asf, las perspectivas parael personal de
sistemas no son como podrian serlo. De
hecho, es incongruente que mientras las em-
presas atraviesan por la etapa en que el
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andlisis y el desarrollo son relevantes para
dirigirse haciael logrode la productividad, los
salarios de los analistas y los programadores
son los que se encuentran menos equiparados
con respecto a puestos similares en el mer-
cado.

Las mayores variaciones salariales (segin lo
observado en el Cuadro N2 3) para los Ge-
rentes de Cémputo y para los digitadores,
evidencian un enfoque mds de “centro de
computo”, que de “centro de informacion”.

Los Gerentes de Cémputo requieren de ma-
yores niveles de profesionalizacién, para que
las variaciones en su salario realmente in-
diquen el ascenso a un mayor status dentro de
la organizacién. La labor creativa, de andlisis
y de investigacidn, y en concordancia con las
necesidades de la organizacion y el usuario,
impulsa hacia la integracion con el plan
estratégico, favorece la contribucién del drea
de sistemas y mejora el status de dicho per-
sonal.

El enfoque estratégico en el drea de sistemas
lleva necesariamente al planeamiento de re-
cursos humanos. Deben preveerse y dirigirse
los esfuerzos en capacitacion y en desarrollo
del personal, permitiendo contar con el per-
sonal idéneo en el momento oportuno.

2. Componente Estructural

En este momento de su evolucién, el drea
de sistemas de informacién en las empresas
debe iniciar una mayor proyeccién en las
dreas de produccién, personal y ventas, ya
que éstas son decisivas para el éxito de
muchas de las organizaciones del medio. Para
esto es importante que el Departamento de
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Sistemas se ubique en posicién de “staff”’, a
alto nivel, y nodependiendo de una gerencia
funcional particular.

Esto implica el traslado de los transcriptores
de datos al punto donde se genera la informa-
cién. Ademds, esto demanda incrementar los
esfuerzos con respecto a:

Capacitacién de los usuarios

Llevar a cabo documentacion de los sis-
temas (manuales explicativos)
Comunicacién y reuniones continuas con el
usuario.

A través de la descentralizacion de sistemas
se favorece la productividad y la respuesta
oportuna, creando una mejor imagen para el
Departamento.

3. Componente Salarial

El componente salarial lleva a la considera-
cién de la equidad externa y la equidad
interna.

En lo correspondiente a la equidad interna,
se evidencia la importancia del estudio
periédicode los requerimientos de los puestos,
para su reclasificacion y valoracién, prictica
que actualmente no se da de manera continua.

Sinembargo, lo mds importante quizds, sea la
consideraciénde la equidad externa. Esincon-
gruente pretender estimular el desarrollo de
sistemas corporativos eficaces, orientados a

las necesidades de la organizacion, mientras
que los salarios de los analistas se mantienen

inferiores con respecto al mercado.
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Cuando se observan los mayores niveles de
calificacién en los analistas, surge la inte-
rrogante del papel que realmente estdn cum-
pliendo los centros de ensefianza para la pro-
mocién y valoracién del profesional que
graddan.

voa la par dc la ex;gencm

4. Componente de Capacitacion

El personal de sistemas debe recibir capaci-
taciéon periddica en temas de relaciones
humanas, servicio al cliente, etc. Estos
temas, y aquellos de naturaleza técnica,
deben constar en programas formales anua-
les, que aunque flexibles (para el caso de
incluir cursos o seminarios de interés y no
publicitados en el momento de disefiar el
programa), constituyan un compromiso real
de cumplimiento para el Gerente de Cémputo.

La capacitacion en computacién al personal
general de las empresas debe seguir objetivos
claros pre-definidos y una direccién
consistente.

No debe olvidarse que con el “boom de las
micros” los usuarios se entusiasman con
trabajar en su microcomputador, el cual
puede ofrecerles monitores a color, aplica-
ciones muy amigables y una serie de “efec-
tos”

Los sistemas corporativos, mayormente
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integrados, aunque en algunas ocasiones son
tan sencillos como los de las PC’s, no cuentan
con dichos “efectos”, no impresionan de la
misma forma al usuario y producen, por lo
tanto, un efecto psicolégico negativo.

Entonces se imponen dos estrategias a seguir :

1) Debe programarse la capacitacion en
computacién, para promover el desa-
rrollo. El mensaje latente al usuario no
debe ser “mire lo que las mdquinas son
capaces de hacer”, si no “compruebe lo
que usted puede hacerconlas mdquinas
para lograr una mayor productividad
para el logro de los objetivos de su
departamento y los de la empresa”.

2) Los sistemas corporativos deben
ademds, ser atrayentes para el usuario.

5. Componente Evaluativo

El personal de sistemas de informacién debe
recibir periédicamente una evaluacién de su
desempefio. Esta contribuye a fomentar el
mejor desempeiio, a desarrollar el potencial
individual de cada uno de los empleados, y
provee la informacién necesaria  para
determinar los niveles de compensacién en
relacién con la contribucidn, y para planear
los aumentos salariales en relacién con el
progreso y el potencial del empleado.

Ademds, es fundamental que la evaluaciéndel
desempeiio del personal de sistemas, incluya
una evaluacién de la satisfaccién del usuario.

El tema de la aceptabilidad del software se
encuentra bien documentadoen [AGUERQ90]
obviamente, en el caso de evaluacién de desa-
rrollo de software, el grado de aceptabilidad es
determinante.

6. Componente de Salud

Rho - Sigma S.A.
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Debenrealizarse programas detallados de salud
laboral que partande las necesidades especifi-
cas del personal de sistemas de informacién,
en relacién con sus condiciones de trabajo.

Elenfoque de Salud debe ser preventivo, tanto
en lo fisico comoen lo psicoldgico. Los
cursos formales en técnicas de comunica-
cién y manejo del stress dardn al personal de
sistemas mayores herramientas para lidiar con
las exigencias cotidianas del puesto.

7. Componente Comunicacional

La Comisidén de Informdtica, como meca-
nismo de deteccion de necesidades y de
vinculo de comunicacién entre el drea de sis-
temas y los usuarios debe ser fortalecida y
apoyada por la Alta Direccién de la empresa
o institucién.

Ademas, propician la  comunicacién
usuario—informadtica, tres factores fundamen-
tales:

B Especializar en la medida de lo posible al
personal de sistemas, por usuario. De
estamanera, este ltimo percibe un servi-
cio mds personalizado, brindado por un
un funcionario que conoce mds de cerca
sus preferencias, sus inquietudes y sus
métodos de trabajo.

B Realizar publicaciones para el personal
general, sobre los proyectos del Depar-
tamento de Informdtica, las consecuen-
cias que tendrdn en la organizacion y en
el éxito del negocio.

B Fomentar la realizacién de reuniones for-
males endonde puedan ilevarse los proble-
mas y avances de los sistemas en proceso,
y darles un adecuado seguimiento.
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8. Componente Motivacional

Deben realizarse encuestas de actitud y moti-
vacién en forma periddica al personal general
de las empresas, incluyendo dentro de éstas,
evaluaciones por categorias de personal. Esto
permitird detectar los factores clave de moti-
vacién para el personal de sistemas de las
empresas, as{ como sus actitudes bdsicas,
logrando definir planes de accién que incre-
menten la calidad y la eficaciade su trabajo, el
cual esclave parael desarrollo de las empresas
exitosas actuales.

9.LaAlternativa parael Exito Futuro

Cuando se observan y analizan los hallazgos
identificados y las conclusiones que estos
sugieren, se hace definitivamente evidente el
impacto de la Tecnologia de la Informacién en
la Organizacién y los Recursos del Personal.

Surge entonces la interrogante de hacia donde
dirigirse y a través de qué medios integrar la
tecnologia con los recursos humanos.

KPMG Consultores ha definido ya su enfoque
con respecto a este inevitable proceso. Parti-
mos del esquema del "Proceso de Destruccién

Creativa" de Nolan Norton [NORTONS89].
Este ofrece un marco conceptual para orientar
alasempresas a "transformarse" exitosamente,
con miras a su integracién dentro de una Eco-
nomia de Informacién y Servicios.

Este periodode transicién, "Periodo de Destruc-
cién Creativa" representa la apertura que debe
darse en las organizaciones, hacia el rompi-
miento de lo tradicional (que no siempre es lo
mejor) y hacia el cambio. Este periodo exige
cambios dramdticos en todas las dreas : en la
estructura de mercado, en la estructura de pro-
ducto, en la organizacién, en la tecnologia, y
desde luego, en los sistemas y en los Recursos
Humanos.

La Figura No.6 expone la direccion de los
cambios en tres dreas tan fundamentales -

son los Recursos Humanos, la Organizac .

la Administracién. Elorden enque estdnrepre
sentadas dichas dreas en el grifico no indica
jerarquia alguna, asi como tampoco la indica
la ubicacién de las flechas. Lo que si es rele-
vante es que cada una de estas indica la nece-
sidad de un cambio; representan la transicion
que debe darse de la situacién antigua (o ac-
tual), aladeseada, en el horizonte cronoldgico
que se tomé como marco de referencia.

Figura No.6
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Recursos Humanos :

La génesis de un Recurso Humano con cono-
cimiento, independientemente de si estd inte-
grado a procesos mayormente operativos,
administrativos o gerenciales, se convierte en
el prerrequisito fundamental para el desa-
rrollo. Esto es asi por cuanto el conocimiento
permite la critica, dirige el andlisis y modela la
creacion.

Sinembargo, la visién estarfa incompleta si no
se contempla el enfoque del reconocimiento.
El cambio se orienta a la recompensa del
desempeiio, del conocimientoy lacreacion,en
abandono del premio a la antigiiedad.

No podemos seguir reforzando en nuestras or-
ganizaciones conductas diferentes a las re-
queridas en un ambiente econdmico que exige
calidad e innovacion.

Organizacion :

La evolucién de las comunicaciones funda-
mentalmente sobre papel al dominio de la
electrénica, y del enfoque de organizaciones
grandes a organizaciones flexibles, insinia el
curso que estdn tomando las estructuras or-
ganizacionales.

La jerarquia y la rigida divisién funcional
deben dar paso a redes de trabajo, en donde la
jerarquia esté definida por el conocimiento, y
en donde las metas y los objetivos organi-
zacionales dirijan la estructura y no viceversa.
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Administracion :

La experiencia acumulada en planeamiento
estratégico redundard en una mayor importan-
cia de la visién y la direccién transmitida a
todos los niveles de la empresa y no tanto de
los planes formales.

La orientacién ahora debe ser hacia el cliente
y a valores intangibles tales como servicio,
imagen y otros, que ineludiblemente modifi-
cardn las caracteristicas de la distribucién,
haciéndola mds orientada y exigiendo ma-
yores esfuerzos de coordinacién.

Queda atrds incluso la visidon multinacional
para dar paso a una visién mundial, global :
independientemente de la ubicacidn fisica de
las empresas, la consideracion integral de los
aspectos econdmicos, politicos, sociales y de
mercado a nivel mundial.

La Tecnologia de la Informacidn, entonces,
deberd ser proactiva, y tener el efecto de una
catapulta hacia la transformacién. Debe pro-
mover el recurso humano con conocimiento y
facilitar la flexibilidad y la coordinacién en las
organizaciones.

Su importante contribucion al campo de las
comunicaciones debe estar en funcién de la
visidn estratégica de la empresa y con miras a
una permanente orientacion al cliente, tanto
interna como externamente. No bastard, en-
tonces, con ser un vehiculo para la produc-
tividad; la siguiente etapa de desarrollo de-
manda una Tecnologia de la Informacién que
asumael reto y el riesgo de procurar el cambio
requerido por las empresas costarricenses.
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