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Resumen Ejecutivo 

En los últimos años, el área de sistemas de 

infom1ación ha venido experimentando un 

avance continuo en su desarrollo conceptual y 

metodoló-gico, que ha llevado a las empresas 

del medio a actualizarse cada día más a través 

de la adquisición de tecnología 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, cuan90 se investiga el desarrollo 

de los recursos de personal se hace evidente 

que el avance en las pdcticas de recursos 

humanos no ha sido paralelo al avance 

tecnológico. Se observa falta de integración 

del área de sistemas con la visión estratégica 

del negocio, falta de direccionalidad en los 

programas de capacitación, remuneraciones 

inadecuadas y prácticas de evaluación del 

desempeño y salud laboral casi inexistentes. 

En este estudio, se han recopilado las prácticas 

más importantes de la administración del per­

sonal de sistemas en el medio, evaluándolas a 

la luz de los últimos avances teóricos y meto­

dológicos del manejo de los recursos humanos 

en las organizaciones. 

Los resultados del estudio indican que el área 

de sistemas no está 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 una respuesta eficaz, pero lenta, por las 

crecientes necesidades de desarrollos informá­

ticos. 

Encontramos que los Gerentes de Cómputo 

cuen'tan con un status disminuído en su organi­

zación, que se evidencia en el tipo de adminis­

tración de la informática que llevan acabo y en 

el grado de su autoridad de decisión; a pesar de 

esto, su salario es el que mayor aumento ha 

experimentado con respecto a las compensacio­

nes de los demás ejecutivos en el mercado 

salarial. 

Además, el estudio reveló que el personal de 

sistemas más joven tiende a tener una mejor 

actitud hacia su trab~jo, 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 área de sistemas a la 

estrategia corporativa, así como descentra­

lizarla, para fortalecer el análisis y el desa­

rrollo. También, se recomiendan estrategias 

específicas para fortalecer la comunicación 

entre el personal de sistemas y los usuarios, y 

fonnalizar los programas de capacitación en 

cómputo a través de una clara especificación 

de objetivos y del establecimiento de una di­

rección consistente. 
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Se desprende del informe lo imperativo de una 

estrategia integrada y coherente que empate 

las políticas generales de recursos humanos de 

la organización con las necesidades y objeti­

vos del área de sistemas de información, den­

tro de la visión estratégica del negocio. 

Aparte de las conclusiones y recomendaciones 

generales delineadas, ~l informe ofrece una 

alternativa, una orientación básica para aque­

llos que se estén cuestionando sobre el camino 

a seguir, en un entorno económico dinámico, 

complejo, y altamente tecnificado. 

Del Autor 
KPMG (Klynveld,Peat Marwick Goerdeler) 
es una de las firmás de asesolÍa de negocios 
más grande del mundo, con un total de 800 
oficinas establecidas en 123 países, las 
cuales son atendidas por los más calificados 
especialistas en las diferentes disciplinas de 
las áreas de su cobertura. La firma cuenta con 
6.300 socios, 53.000 profesionales y 77.300 
consultores staff. 

En Costa Rica, la finl1a tiene más de 30 años de 
experiencia y más de 300 compañías reciben 
nuestros servicios en las áreas de auditolÍa, 
impuestos y consultoría gerencial. 

El equipo de consultores que participó en la 
realización del estudio se cita a continuación, 
en el orden correspondiente a su involucra­
miento con el proyecto: 

Kattya Arguedas 
Consultor en el área de Recursos Humanos. 
Especialista en Psicología y Administración 
de Recursos Humanos. Psicóloga y Master en 
Administración de Negocios. 
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Experiencia variada en el campo de la Admi­
nistración de Recursos Humanos. 

Federico Chavarría 
Gerente de Consultoría a cargo de la Práctica 
Profesional de Recursos Humanos. Especia­
lista en Recursos Humanos y Administración 
Estratégica. Administrador de NegOCIOS. 

Más de 10 años de experiencia como cons ultor 
en R,ecursos Humanos y Organización con 
Peat Marwick. 

Carlos Gallegos 
Gerente de Consultoría a cargo de la Práctica 
Profesional de Tecnología de Información. 

Especialistaen Sistemasde Infomlación Auto­
matizados. Ingeniero en Electrónica con con­
centración en Sistemas. 

Más de 10 años de experiencia en el área de 
sistemas. 

Eric Brenner 
Socio a cargo de los servicios de Consultoría 
Gerencial en Costa Rica. Ingeniero Industrial 
y Master en Desarrollo Organizacional. 

Más de 25 años de experiencia en Administra­
ción Gerencial y Manufactura. 
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Introducción 

Para apreciar el desarrollo de las prácticas de 
recursos humanos en el área de infonnática, es 
menester producir investigación local que 
parta de las' condiciones económicas, cultu­
rales y laborales hacia las cuales se dirigirán los 
hallazgos. 

En este infom1e, se sintelizan las características 
más relevantes acerca de las prácticas de 
recursos humanos que han ido desarrollando 
empresas líderes en nuestro medio, para el 
manejo de sus áreas de infom1ática. 

El estudio recopila cerca de 40 entrevistas a 
Gerentes de Cómputo, Gerentes o Jefes de 
Recursos Human03, 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 públicas, 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 cada empresa, se realizó una 
entrevista con el Ejecutivo del área de in­
fonnática, una entrevista con el encargado de 
recursos humanos, y una última, con la jefatura 
inmediata del encargado de cómputo, o con el 
funcionario que, por la naturaleza de su puesto, 
pudiera suministrar la infonnación sobre el 
área de infonnática de la organización desde 
una perspectiva más ampliae integral. Además, 
se incluyen en el estudio los resultados de 
más de 150 cuestionarios llenados por el 
personal de infonnática de las diferentes 
empresas, referentes a la autopercepción de 
este tipo de personal con respecto a su trabajo 
y a su posición dentro de la organización. 
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El infonne presenta una investigación del tipo 
exploratorio sobre aspectos clave de la admi­
nistración del personal del área de infonnática 

- tales como: planeamiento, estructura, jerar­
quía, capacitación, fonnación, compensación 
y otros. Además, se sugieren recomenda­
ciones que orienten a los gerentes y empresarios 
a una 'mejor utilización y desarrollo de sus re­
cursos de personal, en el área de infonnática. 

1 

Se pretende ofrecer a los afiliados al Club de 
Investigación Tecnológica una serie de ideas 
acerca de las diferentes forn1as de enfocar los 
problemas de la administración del personal de 
infonnática. 

Detalle de la Metodología 

a) Instrumentos Utilizados: 

Entrevista: 

La técnica utilizada fue la de entrevista 
semi-estructurada. A tal fin, se elaboró una 
guía de entrevista utilizando el enfoque del 
"Human Resources Diagnostic Review", 
instrumento conceptual y metodológico 
diseñado por KPMG Consultores para el diag­
nóstico y análisis de recursos humanos. Las 
entrevistas tuvieron una duración aproxi,mada 
de una hora y comprendieron los siguientes 
temas generales: 

• Posición del Area de Sistemas de Infor­
mación dentro de la Visión Estratégica del 
Negocio. 

• Estructura de los Centros de Cómputo en 
relación con la Estructura Organizacional 
de la Empresa. 
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• Compensación del Personal de Sistemas 
de Información. 

• Capacitación y Desarrollo del Personal 
de Sistemas de Infonnación con respecto 
a las Metas Organizacionales. 

Cuestionario: 

El cuestionario administrado se diseñó con 
base en la "Encuesta d<? Actitud" que KPMG 
Consultores ha elaborado para el estudio de las 
doce dimensiones básicas de los recursos 
humanos de la organización. Para este 
estudio particular el cuestionario incluyó dos 
secciones: datos básicos y selección múltiple. 

La sección de datos básicos contempló el 
puesto, el nivel d~ estudios, el sexo, la edad, 
y la experiencia. . Los ítems de selección 
múltiple se dirigieron a la evaluación de los 
factores de satisfacción laboral, comuni­
cación usuario-sistemas, autopercepción de 
status y contribución, actitud hacia el trabajo, 
perspectivas para el área de sistemas, 
percepción salarial, organización y clima 
laboral. 

El encuestado evaluó las afinnaciones de los 

1 
Gerente de 

Administración de 
Recursos Humanos 

1 
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(tems en una escala del 1 al 5, que correspon­
dió a las condiciones de Nunca, Casi Nunca, 
De Vez en Cuando, Casi Siempre y Siempre. 

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

b) Proceso de Análisis: 

La i/1fonnación 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
mación de las entrevistas. Además, la infor­
mación y los análisis sobre compensación 
fueron complementados con los reportes y la 
infonnación proporcionados por el Sistema 
de Encuesta Salarial (SES) que KPMG Con­
sultores emite semestralmente con la partici­
pación de más de 130 empresas del medio. 

Los análisis y las conclusiones del estudio 
fueron discutidos y revisados por un equipo 
de la Finna fonnado con ese especial ob­
jetivo, y que contó con la siguiente estructura: 

Socio del 
Proyecto 

1 

Gerente de 
Tecnología para 
la Infonnaci6n 

1 
I 

Consultor a 
Cargo del 
Proyecto 

2 



Club de Investigación Tecnológica Personal y Organización de Sistemas 

1 - Hallazgos del Estudio 

1. Integración del Area de Sistemas 
con la Visión Estratégica del 
Negocio 

El planeamiento estratégico es una tendencia 
bastante reciente en nuestro medio. Al menos, 
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 áreas tan fundamentales 
para la administración en un ambiente 
dinámico, como la de los sistemas de informa­
ción. 

Las instituciones públicas son las que mani­
fiestan una mayor conexión, al menos en el 
plano teórico, entre la dirección establecida 
para las mismas y los objetivos y estrategias de 
sus departamentos de sistemas de informa­
ción. 

En las empresas privadas encontramos situa­
ciones variadas, desde la total desvinculación 
de los objetivos de sistemas de información 
con las metas de la empresa, producto de un 
proceso administrativo caracterizado por el 
controloperacional, hasta la centralización de 
la definición de los objetivos de sistemas de 
información en la persona del más alto 
ejecutivo de la organización, típic? de aque­
llas empresas calificadas como farmhares. No 
obstante, en la práctica, en las empresas pri­
vadas parece haber mayor claridad en cuanto a 
los resultados prácticos generales qu~ ... ~~~ 

. . 'Eif"las producir el desarrollo lllformáuco . . (;::;:i::.M::;;::::::: :. 

:/~~~~tllt~~~9~~i'~1;1:;,~:!11 
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1. Visión Estratégica de las Instituciones 
Públicas 

Quizás no es sino hasta los últimos cuatro 
años, que las instituciones públicas han 
desarrollado una mayor conciencia del efecto 
que tiene la consideración del ambiente X la 
definición de dirección para sus actividades. 

Esto ha implicado, como bien lo llamara un 
distinguido funcionario público, "una modifi­
cación total de la conducta de la institución". 

De hecho, según la opinión de los funciona­
rios entrevistados, una de las fortalezas bási­
cas de las instituciones públicas 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 trámites burocráticos que 
caracterizan el proceso de compra. 

Actualmente. en las instituciones públicas 
ya se está comenzando a trabajar en el área de 
sistemas como vehículo para el desarrollo y 
como impulso para la venta de servicios, en 
contraposición a las prácticas computacio­
nales inconexas. 
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En el área de Informática, la tendencia de la 
estrategia es hacia los sistemas corporativos, 
que integren 10 administrativo con 10 finan­
ciero y comercial, para proveer de mayor in­
fornlación para la toma de decisiones. Hasta 
el momento, la prioridad han sido los sistemas 
contable-financieros; en la mayoría 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 p~oridad en los planes a 
mediano y largo plazo. 

1.2. Visión Estratégica en las Empre­
sas Privadas 

En las empresas costarricenses de carácter 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 empresas en que fonnalmente se 
realiza, el área de sistemas de información 
participa en el proceso; sin embargo, en aque­
llas en donde no se realiza el planeamiento 
estratégico, aún así parece haber un ligamen 
constante entre la dirección de los planes de 
sistemas, y los factores críticos de éxito de la 
empresa. 

En las empresas multinacionale's, se evidencia 
una directriz más clara sobre la labor del área 
de sistemas de información; esta proviene de 
las Casas Matrices y conlleva una considera­
ción 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 aún en espera a las áreas de produc­
ción y personal y en menor grado el área de 
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mercadeo y ventas. 

2. Imagen del Area de Sistemas de 
Información en las Empresas Con­
sideradas 

Hay gran coincidencia entre las empresas 
multinacionales, privadas y públicas sobre la 
im~gen del área de sistemas de información. 

En ellas se evidencia un proceso que se ha 
visto afectado por el avance en la tecnología 
de cómputo, por la disposición del hardware 
y software y por la comunicación establecida 
con el usuario. 

Básicamente, este proceso podría concep­
tualizarse en cuatro etapas, tal como se 
observa en la figura NO.l. 

E~~i~sw ~ 
Lejaoo~ 

(1) 

Figura No. 1 
Etapas del Proceso 

Fruta ~e Re~~ue~ ~ Cr~IDIII@fi ~n!a 

(ll) (lIT) 

Etapa 1: Especialistas Lejanos 

IYeruculo ~ar; 

~ la~oouc· 
,iYI@fi 

(IV) 

En esta etapa la imagen del Departamento de 
Cómputo es la de un grupo de especialistas, 
con los cuales la comunicación es 
prácticamente nula. Esto es así por cuanto al 
haber un contacto casi inexistente no se 
propician reacciones positivas ni negativas. 
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Además, el hardware y el software están a 
disposición únicamente del Departamento, 
cuya orientación consiste en cumplir eficien­
temente con las operaciones estipuladas. 

Aquí la tecnología de infonnación es transac­
cional y sirve básicainente a objetivos de 
automatización con el fin de hacer más pro­
ductivas las tareas. 

Etapa 11: Falta de Credibilidad 

Esta etapa se inicia luego del intento de desa­
rrollar sistemas más interactivos, buscando 
soportar más operaciones de la empresa y 
servir mayonnente a las necesidades del 
usuario. Coincide con el "boom de las micros" 
en donde los usuarios ya tienen contacto con el 
hardware y con paquetes de aplicaciones. La 
orientación del Departamento de Cómputoen 
esta etapa es hacia el servicio al usuario, pero 
sin involucrarlo realmente. Poresta razón, el 
análisis y el desarrollo del sistema tiende a 
fallar y el personal a perder la confianza y la 
credibilidad en la respuesta del área de sis­
temas de infom1ación. 

Etapa III: Respuesta Lenta, 
r , 

Para esta etapa, ya ha habido suficiente ex­
periencia acumulada en el análisis y desarrollo 
de sistemas y el Departamento se ha orientado 
a un involucramiento más 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 infonnática. Se comunica mejor con 
el personal de sis temas y su demanda es grande. 
Por esta razón, el Departamento ahora puede 
dar una respuesta eficaz, pero lenta, por las 
grandes cargas de trabajo que genera. 

Rho • Sigma S.A. 5 

Personal v OrganIzación de SIstemas 

El usuario opina que el área de sistemas de in­
fonnación satisface efectivamente sus necesi­
dades, pero no de manera oportuna. 

Etapa IV: Vehículo para la Productividad 

En la etapa IV, el área de sistemas trabaja 
sobre sistemas estratégicos y de apoyo deci­
sorio, y ha descentralizado el área de sistemas, 
haciendo a cada área responsable de la infor­
mac\ón que genera y que recibe. 

El Departamento de Sistemas de Infonnación, 
entonces, puede dedicarse a la asesoría y 
al análisis y desarrollo. La comunicación 
establecida con el usuario es amplia y la 
imagen del área de sistemas es la de un instru­
mento para la productividad. 

La mayoría de las empresas en estudio se 
encuentran en la etapa III o de "Respu~sta 
Lenta", hay una mayor participación dt>! 
usuario a lo largo del proceso de de:;~ 
generándose necesidades crecientes. j 

influye en la respuesta y en la imagen del fu,"." 

de sistemas. 

3. La Estructura del Area de Sistemas 
de Información 

En todas las empresas consideradas predo­
mina la organización funcional, aunque en el 
área de desarrollo de sistemas tiende a darse 
la organización matricial por proyecto. 

Como se detalla en la Figura No. 2, el área de 
sistemas en las instituciones públicas se 
encuentra en el tercer nivel con respecto a 
la estructura general. En las instituciones 
públicas los directores de cómputo reportan 
al Gerente Financiero, al Gerente Adminis­
trati va o al Geren te Administrati vo-Financiero. 
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Figura No. 2 
Organigrama Tipo de Instituciones Públicas 

- ~ - - -~- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ----- -
i e 
~ I 

1 
I ... - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - -

En las empresas multinacionales la tendencia 
es hacia Directores o Gerentes de Sistemas de 
Infoffilución; en fOrola centralizada la or­
ganizaclOn incluye varias áreas, tales 
como análisis, programación, operación, 
etc., pero desccntralizadamente (en cada em­
presa perteneciente al grupo) la organización 

Sub-Gerencia 

es simple y la mayoria de las veces se 
compone únicamente de un operador. Por 
esta razón, en las empresas multinacionales el 
área de sistemas se encuentra en el quinto 
nivel (en cada empresa) o en el segundo nivel 
(en lo corporativo), tal como se evidencia en la 
Figura No. 3. 

Figura No. 3 

T 
• .,. 

Organigrama Tipo de Compañías Multinacionales 
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- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - -. - - - - - - - - - - - - - - - - - - - . 
j ! I 0.. .. "... 11 a-en'" 11 a_en... 11 Conlr.lo, 1 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 1-- - - - - - - - - - - . 
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• 
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En las empresas multinacionales los Direc­
tores o Gerentes de Sistemas de Infom1ación 
tienden a pertenecer al área financiera; en las 
nacionales privadas los hallazgos indican 
Gerencias o Jefaturas que informan a 
cualquiera de estas posiciones: Gerencia Ge-

Personal y Organización de Sistemas 

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 área de 
sistemas se encuentra en el tercer nivel, al 
igual que como se vio en las instituciones 
públicas. 

Figura No. 4 
Organigrama Tipo de las Empresas Privadas 
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Además, es muy frecuente la utilización de 
líderes o gerentes de proyecto para el área de 
análisis y desarrollo, lo que refuerza la tesis 
expuesta antes, en el sentido de que se da cierta 
organización matricial dentro de la estructura 
funcional, la cual es condicionada por la natu­
raleza de las funciones de análisis y desa­
rrollo. 

De las empresas consideradas en el estudio, 
puede extraerse un "continuum" en lo que res­
pecta a la autoridad y status otorgados al Ejecu­
tivo a cargo de los Sistemas de Información, 
como puede apreciarse en el Cuadro NO.l. 

Rho • Sigma S.A. 7 

r----:--':--.., 

Cuadro No.1 
"Continuum de Autoridad y Status" 

Las diversas posibilidades de status, no están 
siempre en relación directa con la nomencla­
tura del puesto ni con el nivel ocupado. De 
hecho, encontramos gerencias de cómputo 
con niveles de autonomía para la toma de de­
cisiones. característicos de posiciones de 
jefatura, y jefaturas buscando desarrollar su 
departamento, como un centro de infonna-
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ción, lo cual sería una característica más coin­
cidente con una Gerencia. 

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

Decimos esto en virtud de las siguientes 
características encontradas: 

a- Administración de la Informática, del tipo 
medio, entre centro de cómputo y centro 
de infom1ución; aún lejos de la Adminis­
tración de la Informática del tipo de 
Gerencia Corporativa. 

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

c- Autoridad de decisión más del tipo de re­
comendación que de política. 

4. Reclutamiento y Selección en el 
Area de Sistemas 

El reclutamiento y la selección del personal 
de infom1ática no presentan diferencias con 
respecto al personal general de las empresas. 

Los pasos del proceso consisten en: solicitud 
de llenado de la vacante, reclutamiento a 
través de fuentes internas o externas, reali­
zación de pre-selección por parte del 
Departamento de Recursos Humanos y entre­
vistas y selección por el Gerente o Jefe de 
Cómputo. En pocas empresas se aplican 
pruebas psicológicas, pero hay rasgos bási­
cos que los entrevistados coinciden en 
calificar como relevantes para los individuos 
que vayan a trabajar en el área de sistemas 
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de información (el ordenamiento no indica 
rango de importancia asignado): 

a. Habilidad en relaciones humanas y para 
comunicarse; 

b. Paciencia y tolerancia a la frustración; 

c. Carácter sencillo y adaptable; 

d. Motivación hacia el logro y la afiliación, 
más que hacia el poder, 

e. Habilidad para las ventas; 

f. Dinamismo; 

g. Haber seleccionado ese campo profesional 
por vocación; 

h. Competencia técnica. 

Estas características fueron definidas como 
necesarias dentro del perfil del funcionario de 
sistemas de información. Además, de la 
información recopilada a través de los datos 
básicos de los cuestionarios, pueden ex­
traerse perfiles resumidos para cada puesto, 
tal y como está 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 
más adelante, tiene relación con sus dismi­
nuídas posibilidades de desarrollo. 

b- Se observa claramente que la profesionali­
zación es una tendencia reciente. Con fre­
cuencia, los Gerentes del Area de In­
formática poseen niveles de profesionali­
zación relativamente bajos. 



Club de Investigación Tecnológica Personal y Organización de Sistemas 

Perfiles Extraídos para el Personal 
de Sistemas 
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La importancia de la motivación hacia el logro 
en el personal de sistemas se evidencia en el 

Gráfico No. l. 
ClIWCONo.l 
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Este gráfico evaluó el factor "Satisfacción en 
el Trabajo", en fOffi1a general. Por lo tanto, 
incluyó los aspectos: tareas, organización, 
status y contribución, compensación, comuni­
cación y clima laboral. 

En este gráfico, se evidencia mayor satisfac­
ción en el trabajo por parte de los gerentes y 
jefes de cómputo. 

Esto es así 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, es 
fuente de grandes frustraciones. 

Cabe destacar que a pesar de tener la opor­
tunidad de aplicar su creatividad en la labor de 
análisis y desarrollo, los analistas se encuen­
tran entre los más insatisfechos. Este hecho 
puede estar en relación 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 gráficos. la puntuaci6n debe considerarse 

únicamente para efectos comparativos . 
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5. Mercado Salarial para el Personal 
de Sistemas 

Cuadro No. 2 
Diferencias Porcentuales entre los 

Promedios Salariales de los Puestos 
Comparables del Mercado 
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El Cuadro No. 2 resume el análisis de la 
información que contiene el Sistema de En­
cuesta Salarial (SES) (realizado por KPMG 
Consultores), constrastando los puestos de 
sistemas de información contra puestos tipo 
comparables (puestos con requerimientos 
similares). Los grados fueron definidos en 
función 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 están siendo remunerados 
en forma inferior a la de puestos comparables 
(-15.16% con respecto a estos últimos) así 
como el gerente de cómputo con respecto a los 
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gerentes de II nivel (aquellos que gene­
ralmente reportan al Gerente General) en el 
mercado. 

El Gráfico No.2, expresa gráficamente estas 
mismas relaciones. ~e hace evidente cómo el 
Gerente de Cómputo tiende a ubicarse en un 
nivel medio entre los ejecutivos de menor y 
mayor nivel. 

GRAFICO No. 2 

COMPENSACION EN SISTEMAS: EQUIDAD EXTERNA 
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Si se realiza un análisis del comportamiento 
histórico de los salarios del personal de 
sistemas, como efectivamente puede apre­
ciarse en el Cuadro No. 3, se observa que los 
puestos con mayor variación salarial son los 
de los Gerentes y los de los Digitadores; de 
hecho, en el Cuadro No. 4 puede verse que el 
Gerente de Cómputo es el ejecutivo con mayor 
variación salarial con respecto a ejecutivos de 
las demás áreas en los dos últimos años, no 
obstante, con respecto al mercado continúa es­
tando en una posición inferior. 
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Cuadro No. 3 
Comportamiento Histórico de los Salarios 

en el Area de Sistemas de [nformación 
desde Julio 1988 

RF.\I~'ERACION II'ARlAC1ON 
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Cuadro No. 4 
Variación Salarial para Puestos 

Ejecutivos de Julio de 1988 a Julio 
de 1990 

Gerente de Mantenimiento 18.95 % 

Gerente de Control de Cal idad 28.40 % 

Gerente de Personal 12.95 % 

Gerente de Ventas 17.75 % 

Gerente de Mercadeo 16.10% 

Gerente de Producción 23.86 % 

Gerente de Adminis. y Finanu . 26.32 % 
Gerente de Cómputo 30.18 % 

De hecho, en el Gráfico No.3, los Gerentes de 
Cómputo a través de la valoración de ítems 
tales como: "Su salario esjusto y equitativo en 
relación con los de los demás funcionarios de 
la empresa ... ", "Su salario es justo, en relación 
con los empleados que realizan tareas iguales 
a la suya en otras compañías ... ", evidencian la 
satisfacción salarial más alta. 
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LLama la atención que el transcriptor de datos 
cuenta con el mayor grado de descontento con 
su situación salarial, a pesar de estar bien re­
munerado en comparación con los puestos 
homólogos en el mercado. Esto puede deberse 
a que el hecho de trabajar con máquinas 
altamente tecnológicas les haga percibirse 
como pertenecientes a un puesto de mayor 
nivel, en comparación con otros puestos de 
características similares. 
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6. La Evaluación del Desempeño en 
el Personal de Sistemas de Infor­
mación 

En las empresas del medio la Evaluación del 
Desempeño es una práctica aún no muy 
desarrollada. Aproximadamente la mitad de 
las empresas consultadas la realizan y la 
evaluación para el personal de sistemas de 
información es la misma que para el resto del 
personal de la organización. Aunque la 
mayoría de los consultados coinciden en el 
hecho de que no es necesaria una evaluación 
diferente, sí se formularon criterios en el 
sentido de que la evaluación del personal de 
sistemas debiera incluir la evaluación formal 
de la satisfacción del usuario, tanto en el desa-
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rrollo como en el mantenimiento. 

Los procedimientos propuestos por 
[TREJOS89] para la planificación de proyec­
tos, son obviamente, también utilizables para 
la medición del desempeño. 

7. Salud Laboral para el Personal 
de Cómputo 

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

Las instalaciones físicas para los Departamen­
tos de Informática en ocasiones cuentan con 
restricciones de espacio, en comparación con 
otros departamentos de la Empresa. A veces, 
por la misma razón, se segrega al personal de 
Informática a sitios separados del resto de los 
departamentos. 

8. Detección de Necesidades en Sis­
temas de Información 

En las empresas estudiadas se observó la utili­
zación frecuente de la Comisión de In­
formática, como vehículo neutral para el análi­
sis de las necesidades informáticas planteadas 
por cada uno de los departamentos de la 
empresa. La Comisión de Informática tiene 
como funciones las siguientes: 

a. Sacar a discusión las necesidades en 
sistemas de información de cada uno 
de los departamentos. 
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b. Definir prioridades con base en las 
metas de la empresa o institución. 

c. Decidir el horizonte cronológico 
para la realización de los planes en 
sistemas de infom1ación. 

La Comisión de Infom1ática en las empresas, 
está integrada por los 'Gerentes o Directores 
del más alto nivel y cuenta con la 
representación del área de Sistemas de Infor­
mación, o con asesoria por parte de la misma. 

La Comisión tiene reuniones periódicas de 
trabajo, en las cuales se toman las 
resoluciones correspondientes. 

9. Capacitaci~n y Desarrollo en 
Sistemas de Información 

1. Programas de Capacitación para el 
Personal de Sistemas de Información 

El 80% de las empresas consideradas no 
poseen planes de capacitación fonnales para 
el personal de sistemas de infom1ación. En 
realidad, la capacitación al personal de in­
fom1ática se realiza ante la oportunidad de 
cursos o seminarios que sean de interés de 
acuerdo con sus proyectos, y la coordina direc­
tamente el Gerente o Jefe de Cómputo, o su 
superior. En ninguna empresa se tienen 
establecidos planes de capacitación " en 
relaciones humanas, habilidad de ventas o 
servicio al cliente, específicamente para el 
personal de infom1ática. 

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 línea de ascenso podria de­
finirse en la Figura No. 5 tal como aparece: 
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Figura No. S 
Escala de Ascenso en Sistemas de 

Información 

Gerente de Cómputo 

Jefe de Cómputo 

Analista 

Programador 

Operador 

Digitador 

En las diversas empresas del medio, se r 
que el personal de Cómputo no (, _ 
generalmente a buscar profesionalización en 
programas de administración de empresas. A 
pesar del auge en el momento actual de dichos 
programas, el personal de sistemas parece 
preferir la profesionalización al nivel técnico. 

Esto puede obedecer al vertiginoso desarrollo 
de la disciplina, lo cual demanda constante 
actualización en lo técnico, así como con la 
edad promedio del personal de sistemas, la 
cual es relativamente baja; pero puede afir­
marse hasta el momento que la profesionali­
zación en Administración de Empresas se da 
en pequeña escala, en los analistas o en los 
Gerentes o Jefes de Cómputo. Los objetivos 
de la núsma se orientan más hacia un 
complemento para su trabajo en sistemas en 
el contexto de la empresa, que haCia el 
interés de ascender hacia una posición 
ejecutiva más alta, en el 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 último, con el hecho de 
que el personal de sistemas tiende a ser relati­
vamente joven, podría estarnos sugiriendo un 
éxodo del personal de sistemas de edad media 
que ha alcanzado cierto nivel en la organi­
zación, en busca de mayor desarrollo. 

En el área de sistemas de información las 
posibilidades de desarrollo son reducidas, y el 
personal de cómputo no tiende a orientarse 
hacia el área administr?-tiva, lo cual las limita 
aún más. Si estamos ante la presencia de un 
área con personal relativamente joven, es 
porque el personal más maduro está 
tras ladándose hacia otra acti vidad. U na estrate­
gia que se ha observado es el montar pequeñas 
empresas propias de desarrollo y comerciali­
zación de software y hardware. 

2. Programas de Capacitación en 
Cómputo para el Personal General 

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

De hecho, existe un mayor grado de planifica­
ción y formalización en esta capacitación al 
personal general, que en la recibida por el 
personal de sistemas de infonnación. Un 
factor que ha influido grandemente en ésto ha 
sido el "boom de las micros", pues ha creado 
necesidades importantes de capacitación. 

Sin embargo, aunque los programas de ca­
pacitación en cómputo han contado con mayor 
formalización, la definición de prioridades en 
cuanto a los asistentes a dichos cursos gene­
ralmente se ha hecho de manera imprecisa; en 
muchas ocasiones se ha dejado al interés del 
personal. Esto ha generado que, se hable de 
una sobre-capacitación, que a falta de di­
rección y objetivos, crea expectativas in-
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adecuadas en el personal general, y en los 
ejecutivos la peligrosa tendencia a la opera­
ción en detrimento de la toma de decisiones. 

Con esto pretendemos alertar a que el ejecu­
tivo en muchas ocasiones deberá solicitar 
reportes y procesamiento de in[onnación, para 
dedicarse mayormente a la labor analítica y a 
tomar decisiones. Aunque esto no significa 
que le esté vedada la operación de las compu­
tadoras, deberá racionalizar su empleo directo 
de estos recursos en el momento en que inter­
fiera con el papel esencial de su posición. 

Los cursos de capacitación en Cómputo, en la 
mayoría 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 información. 

10. Percepción de los Centros ~ de 
Enseñanza en la Formación del 
Profesional en Sistemas de In­
formación 

Las percepciones sobre la labor de los centros 
de enseñanza en la formación del profesional 
en sistemas de información son variadas, sin 
embargo hay coincidencia general en cierto 
tipo de características de los mismos: 

a. El Instituto Tecnológico de Costa 
Rica (T.E.C.) produce profesio­
nales con fortaleza en análisis y 
desarrollo. Son buenos "agentes de 
cambio", además obtienen una 
cultura de perseverancia y toleran­
cia a la presión. 

b. La Universidad de Costa Rica 
(U.C.R.) se orienta más a la in­
vestigación, a "metérsele más a la 
máquina" como lo manifestó 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 visión 
analítica. 

c. La Universidad Internacional de las 
Américas (U.I.A.) ha graduado 
profesionales fuertes en análisis y 
desarrollo. Son buenos profesio­
nales. 

d. La Universidad Nacional (U.N.A.) 
tiene una orientación práctica, 
concreta. Los profesionales de la 
U.N.A., son perseverantes y trabajan 
bien bajo presión. 

e. La Universidad Autónoma de Cen­
troAmérica(UACA) casi no esmen­
cionada y se externaron criterios 
acerca de que tiende a no fomentar la 
visión analítica en el profesional de 
sistemas. 

Vale destacar que estos criterio.s son conjuntos 
de opiniones coincidentes d, Gerentes de 
Cómputo del medio; siempre se hizo la salve­
dad de que en última instancia es el profesional 
por sí 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 información una visión más 
pragmática, un enfoque más administrativo y 
no tan teórico, "les enseñan mucho software 
complicadísimo, cuando las empresas del 
medio requieren información administrativa 
inmediata". Además, se destacó la experien­
cia como un componente fundamental, de 
tanta relevancia como la profesionalización. 
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11. Autopercepción del Area de Sis­
temas por el Funcionario de Sis­
temas de Información 

Los Gráficos No.4 y NO.5 evaluán la actitud 
hacia el trabajo y la autopercepción positiva de 
status y contribución, a través de ítems se­
leccionados para tal efecto. 

En el Gráfico No.4 puede observarse que 
quienes cuentan con una mejor actitud hacia el 
trabajo son aquellos empleados con relativa­
mente poca experiencia, o aquellos con gran 
experiencia. Esto se relaciona con el hecho de 
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 ava0ce 
y desarrollo que ha tenido su disciplina, del 
cual han sido partícipes. 
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El Gráfico No.S indica que el personal más 
joven cuenta con mayor autopercepción 
de status y contribución. 
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Varios factores pueden estar contribuyendo a 
este fenómeno: 

a. El desarrollo vertiginoso de la 
tecnología informática ofrece un 
panorama atrayente al personal 
joven. 

b. Cada vez, el personal más joven 
t 

cuenta con un mayor nivel de ca-
pacitación, lo cual les hace más 
conscientes de sus posibilidades de 
contribución. 

Con respecto a la comunicación (Gráfico 
No. 6), debe señalarse que los Gerentes de 
Cómputo y los Digitadores manifiestan tener 
una mejor comunicación. Este hecho no parece 
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 en la mayoría 
de las empresas estudiadas, ha sido conflic­
tivo. Esto deriva en la percepción de una 
comunicación más eficaz. 
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El Gráfico No. 7 refleja la evaluación ' del 
factor "Perspectivas para el Area de Sis­
temas", desde las condiciones de personal 
capacitado, estímulo a la iniciativa, apoyo 
presupuestal, imagen y comunicación. Llama 
la atención que quienes perciben mayores 
perspectivas son los funcionarios de las insti­
tuciones públicas y de las multinacionales. En 
relación con las instituciones públicas, esto se 
relaciona con el hecho que se mencionó en el 
Capítulo 1 en el sentido de que la disposición 
masiva de microcomputadores genera gran 
cantidad de prácticas computacionales, lo 
cual propicia una imagen de apoyo al área de 
sistemas, que obviamente el personal continúa 
reforzando. Por otro lado, debe destacarse 
que esta disposición de microcomputadores, 
parece haber favorecido el proceso de comu­
nicación usuario-área de sistemas. 

En las empresas multinacionales, el personal 
de sistemas percibe un mayor desarrollo, ya 
que tal y como se observó en los organigramas, 
existe una posición de Director Corporativo 
que le imprime unidad a los esfuerzos en 
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sistemas de información. Además las empre­
sas multinacionales no escatiman en invertir 
recursos en tecnología de información, en tanto 
sirva a las necesidades de la organización. 

En las empresas nacionales privadas, las posi­
bilidades de desarrollo para el personal de 
sistemas están más disminuídas y no se da el 
mismo apoyo al área. Esto provoca que el 
personal informático n.o perciba claramente 
sus perspectivas dentro de la organización. 
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11. Conclusiones y Recomendaciones 

1. Componente Estratégico 

En el área de sistemas de información se hace 
evidente la falta de integración estratégica con 
las necesidades y los objetivos de la organi­
zación. 

Para que el área de sistemas apoye los factores 
críticos de éxito de la organización, y 
contribuya al alcance de las metas propues­
tas, debe estar integrada al proceso de 
planeamiento estratégico desde sus primeras 
etapas. Esto le permitirá ajustar los objetivos 
y estrategias de sistemas a las necesidades y 
posibilidades del negocio, y detenninar las 
prioridades clave, optimizando la utilización 
de los recursos disponibles y mejorando la in­
tegración, coordinación y cooperación del 
esfuerzo colectivo, afectando positivamente 
la productividad y la rentabilidad. 

LLama la atención el contraste entre el 
enfoque teórico de las universidades y el 
enfoque más pragmático de las empresas, y 
parece indicar que mientras la brecha perma­
nezca así, las perspectivas para el 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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análisis y el desarrollo son relevantes para 
dirigirse hacia el logro de 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 (según lo 
observado en el Cuadro NQ 3) para los Ge­
rentes de Cómputo y para los digitadores, 
evidencian un enfoque más de "centro de 
cómputo", que de "centro de infomlación". 

Los Gerentes de Cómputo requieren de ma­
yores niveles de profesionalización, para que 
las variaciones en su salario realmente in­
diquen el ascenso a un mayor status dentro de 
la organización. La labor creativa, de análisis 
y de investigación, yen concordancia con 'las 
necesidades de la organización y el usuario. 
impulsa hacia la integración con el plan 
estratégico, favorece la contribución del área 
de sistemas y mejora el status de dicho per­
sonal. 

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

2. Componente Estructural 

En este momento de su evolución, el área 
de sistemas de información en las empresas 
debe iniciar una mayor proyección en las 
áreas de producción, 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 posición de "staff', a 
alto nivel, y no dependiendo de una gerencia 
funcional particular. 

Esto implica el traslad,? de los transcriptores 
de datos al punto donde se genera la infonna­
ción. Además, esto demanda incrementar los 
esfuerzos con respecto a: 

Capacitación de los usuarios 
Llevar a cabo documentación de los sis­
temas (manuales explicativos) 
Comunicación y reuniones continuas con el 
usuario. 

A través de la descentralización 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
ción de la equidad externa y la equidad 
interna. 

En lo correspondiente a la equidad interna, 
se evidencia la importancia del estudio 
periódico de los req uerimientos de los puestos, 
para su reclasificación y valoración, práctica 
que actualmente no se da de manera continua. 

Sin embargo, lo más importante quizás, sea la 
consideración de la equidad externa. Es incon­
gruente pretender estimular el desarrollo de 
sistemas corporativos eficaces, orientados a 
laG necellidadell de la or¡¡anizQción, miontraA 
que los salarios de los analistas se mantienen 
inferiores con respecto al mercado. 
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Cuando se observan los mayores niveles de 
calificación en los analistas, surge la inte­
rrogante del papel que realmente están cum­
pliendo los centros de enseñanza para la pro­
moción y valoración del profesional que 
gradúan. 

4. Componente de Capacitación: 

El personal de sistemas debe recibir capaci­
tación periódica en temas de relaciones 
humanas, servicio al cliente, etc. Estos 
temas, y aquellos de naturaleza técnica. 
deben constar en programas fonnales anua­
les, que aunque flexibles (para el caso de 
incluir cursos o seminarios de interés y no 
publicitados en el momento de diseñar el 
programa), constituyan un compromiso real 
de cumplimiento para el Geren te de Cómputo. 

La capacitación en computación al personal 
general de las empresas debe seguir objetivos 
claros pre~efinidos y una dirección 
consistente. 

No debe olvidarse que con el "boom de las 
micro s" 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
tQA", 

Los sistemas corporativos. mayonnente 
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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 psicológico negativo. 

Entonces se imponen dos estrategias a seguir: 

l) Debe programarse la capacitación en 
computación, para promover el desa­
rrollo. El mensaje latente al usuario no 
debe ser "mire lo que las máquinas son 
capaces de hacer", si no "compruebe lo 
que usted puede hacer con las máquinas 
para lograr una mayor productividad 
para el logro de los objetivos de su 
departamento y los de la empresa". 

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

S. Componente Evaluativo 

El personal de sistemas de información debe 
recibir periódicamente una evaluación de su 
desempeño. Esta contribuye a fomentar el 
mejor desempeño, a desarrollar el potencial 
individual de cada uno de los empleados, y 
provee la información necesaria para 
determinar los niveles de compensación en 
relación con la contribución, y para planear 
los aumentos salariales en relación con el 
progreso y el potencial del empleado. 

Además, es fundamental que la evaluación del 
desempeño del personal de sistemas, incluya 
una evaluación de la satisfacción del usuario. 

El tema de la aceptabilidad del software se 
encuentra bien documentado en [AGÜER090] 
obviamente, en el caso de evaluación de desa­
rrollo de software, el grado de aceptabilidad es 
determinante. 

6. Componente de Salud 
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Deben realizarse programas detallados de salud 
laboral que panande las necesidades específi­
cas del personal de sistemas de información, 
en relación con sus condiciones de trabajo. 

El enfoque de Salud debe ser preventivo, tanto 
en 10 físico como en 10 psicológico. Los 
cursos fonnales en técnicas de comunica­
ción y manejo del stress darán al personal de 
sistemas mayores herramientas para lidiar con 
las exigencias cotidianas del puesto. 

7. Componente Comunicacional 

La Comisión de Informática, como meca­
nismo de detección de necesidades y de 
vínculo de comunicación entre el área de sis­
temas y los usuarios debe ser fortalecida y 
apoyada por la Alta Dirección de la empresa 
o institución. 

Además, propician la comunicaclOn 
usuario-informática, tres factores fundamen­
tales: 

• Especializar en la medida de lo posible al 
personal de sistemas, por usuario. De 
esta manera, este último percibe un servi­
cio más personalizado, brindado por un 
un funcionario que conoce más de cerca 
sus preferencias, sus inquietudes y sus 
métodos de trabajo. 

• Realizar publicaciones para el personal 
general, sobre los proyectos del Depar­
tamento de Informática, las consecuen­
cias que tendrán en la organización y en 
el éxito del negocio. 

• Fomentar la realización de reuniones for­
males en donde puedan llevarse 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
vación en fonna periódica al personal general 
de las empresas, incluyendo dentro de éstas, 
evaluaciones por categorías de personal. Esto 
pennitirá detectar los factores clave de moti­
vación para el personal de sistemas de las 
empresas, así como sus actitudes básicas, 
logrando definir planes de acción que incre­
menten la calidad y la eficacia de su trabajo, el 
cual es clave para el 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 Tecnología de la Información en 
la Organización y los Recursos del Personal. 

S urge entonces la interrogante de hacia dónde 
dirigirse y a través de qué medios integrar la 
tecnología con los recursos humanos. 

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

Personal y OrganIzacIón de Sistemas 

Creativa" de Nolan Norton [NORTON89]. 
Este ofrece un marco conceptual para orientar 
a las empresas a "transfonnarse" exitosamente, 
con miras a su integración dentro de una Eco­
nomía de Infonuación y Servicios. 

Este período de transición, "Período de Destruc­
ción Creativa" representa la apertura que debe 
darse en las organizaciones, hacia el rompi­
miento de lo tradicional (que no siempre es lo 
mejQr) y hacia el cambio. Este período exige 
cambios dramáticos en todas las áreas: en la 
estructura de mercado, en la estructura de pro­
ducto, en la organización, en la tecnología, y 
desde luego, en los sistemas yen los Recursos 
Humanos. 

La Figura No.6 expone la dirección de los 
cambios en tres áreas tan fundamentales " 
son los Recursos Humanos, la Organizal . 
la Administración. El orden en que están repr\.. 
sentadas dichas áreas en el gráfico no indica 
jerarquía alguna, así como tampoco la indica 
la ubicación de las flechas. Lo que sí es rele­
vante es que cada una de estas indica la nece­
sidad de un cambio; representan la transición 
que debe darse de la situación antigua (o ac­
tual), a la deseada, en el horizonte cronológico 
que se tomó 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 está inte­
grado a procesos mayonnente operativos, 
administrativos o gerenciales, se convierte en 
el prerrequisito fundamental para el desa­
rrollo. Esto es así por cuanto el conocimiento 
pennite la crítica, dirige el análisis y modela la 
creación. 

. 
Sin embargo, la visión estaría incompleta si no 
se contempla el enfoque del reconocimiento. 
El cambio se orienta a la recompensa del 
desempeño, del conocimiento y lacreación, en 
abandono del premio a la antigüedad. 

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

Organií".3ción : 

La evolución de las comunicaciones funda­
mentalmente sobre papel al dominio de la 
electrónica, y del enfoque de organizaciones 
grandes a organizaciones flexibles, insinúa el 
curso que están tomando las estructuras or­
ganizacionales. 

La jerarquía y la rígida división funcional 
deben dar paso a redes de trabajo, en donde la 
jerarquía 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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Administración: 

La experiencia acumulada en planeamiento 
estratégico redundará en una mayor importan­
cia de la visión y la dirección transmitida a 
todos los niveles de la empresa y no tanto de 
los planes fonnales. 

La orientación ahora debe ser hacia el cliente 
y a valores intangibles tales como servicio, 
imagen y otros, que ineludiblemente modifi­
carán las características de la distribución, 
haciéndola más orientada y exigiendo ma­
yores esfuerzos de coordinación. 

Queda atrás incluso la visión multinacional 
para dar paso a una visión mundial, global: 
independientemente de la ubicación física de 
las empresas, la consideración integral de los 
aspectos económicos, políticos, sociales y de 
mercado a nivel mundial. . 

La Tecnología de la Infonnación, entonces, 
deberá ser proactiva, y tener el efecto de una 
catapulta hacia la transfonnación. Debe pro­
mover el recurso humano con conocimiento y 
facilitar la flexibilidad y la coordinación en las 
organizaciones. 

Su importante contribución al campo de las 
comunicaciones debe estar en función de la 
visión estratégica de la empresa y con miras a 
una pennanente orientación al cliente, tanto 
interna como externamente. No bastará, en­
tonces, con ser un vehículo para la produc­
tividad; la siguiente etapa de desarrollo de­
manda una Tecnología de la Información que 
asuma el reto y el riesgo de procurar el cambio 
requerido por las empresas costarricenses. 
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