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Hoy en dia, aparecen nuevas
corporaciones que se convier-
ten en propietarias de empre-
sas cuyo ambito de actuacion
no sigue siendo el mismo de
antes. Y es debido a estos cam-
bios corporativos que surge mas
de una duda: qué deben hacer
para optimizar los costos de ad-
ministracion de personal, cémo
alinear al personal de cada em-
presa con la cultura corporativa
y, finalmente, como apalancar
el valor de la corporacion con-
tando con un personal profesio-
nalizado y motivado. Ayudar a

las COl’pOI‘a.CiOIlBS a afrontar este

reto es un desafio que requiere
de mucha creatividad y de una
clara vision de los objetivos que
se espera alcanzar. En este arti-
culo, analizaremos las distintas
opciones que pueden manejar
las corporaciones para lograr su
objetivo. Ademas, revisaremos
los pros y contras que se pueden
presentar en cada una de las op-
ciones a escoger.

Las corporaciones pueden
organizarse bajo un esquema
funcionalmente centralizado o
totalmente descentralizado. En-
tre ambas opciones, existe una
tercera: tener un esquema de
servicios compartidos, quiza el
mas conveniente de todos. Es-
coger alguno de estos sistemas
dependera de la experiencia, de
las capacidades, del grado de
especializacion de cada unidad
de negocios y de las expectati-
vas sobre los roles que debera
asumir la gestion de recursos

humanos corporativa.

Si acaso la corporacion gira
en un solo sector, la opcion de
centralizar las funciones es una
buena alternativa, ya que de esta
forma se conseguiran economias
de escala. Ademas, existiria una
masa critica que permitiria un
alto grado de especializacion y
algunos procesos, como el de
seleccion de personal, que se
realizarian bajo el paraguas cor-
porativo. Al tener una estructura
central, también podria permi-
tirse el alineamiento de una cul-
tura dentro de las unidades de
negocio, asi como contar con la
estandarizacion de las politicas,
normas y procedimientos, y te-
ner un adecuado manejo geren-
cial que optimice los recursos
de personal. Sin embargo, ello
puede terminar convirtiéndose
en un cuello de botella: al tener
una politica corsé habra dificulta-
des para flexibilizarse y ser rapi-
do para actuar en casos unicos

que siempre se presentan en las
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empresas. Ello nos hace ver que
un esquema totalmente centra-
lista podria terminar siendo una
dictadura burocratica que de-
more la toma de decisiones.

Si la corporacion tiene giros
de negocio totalmente diferen-
tes y es mas un portafolio de
inversiones, no parece que la
centralizacion sea la solucion
para el manejo de la gestion del
capital humano. Sucederia todo
lo contrario si es que fuera des-

centralizada: las decisiones se

adoptarian muy cerca al nego-
cio y ello facilitaria respuestas
adecuadas a las necesidades de
los objetivos de cada empresa.
Es mas, las soluciones siempre
seran hechas a la medida del

cliente interno. Sin embargo,

el no hacer uso de las sinergias

corporativas  puede resultar
caro: no se desarrollaran las ha-
bilidades dentro de la corpora-
cién, no se generara una cultura
corporativa y, por el contrario,
se duplicaran las funciones que
podrian haber sido asumidas
por un ente corporativo. Al de-
jar a cada empresa manejar su
politica de gestion humana al
margen de las politicas de las
demas empresas, no se generara

una politica corporativa, lo cual
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no forjara un branding al inte-
rior de cada una de las empre-
sas de la corporacion.

Entonces, seria intere-
sante evaluar una opcion inter-
media: crear un centro de servi-

cios compartidos que provea un

punto focal integrado del obje-
tivo corporativo que capture las
economias de escala brindando
soluciones de alta calidad y que
sea rapido para responder a las
necesidades del negocio. Este
centro de servicios compartidos
debe conseguir que las distintas
unidades de negocio dejen el
control de un area estratégica so-
bre la cual han tenido el control
casi absoluto. Por ello, su ejecu-
cion debe ser altamente profesio-
nal para no perder valor para el
cliente, que, en este caso, sera
cada unidad de negocio.
Ejemplos de estos tres mo-
delos los vemos en empresas
transnacionales, generalmente
en empresas americanas cuya
presencia en paises como el
Peru se da a través de sucursales
de sus matrices. Estas empresas
son mas proclives a tener ma-
nejos centralizados. Por el con-
trario, en empresas transnacio-
nales cuya actuacion local es a
través de empresas locales que
manejan unicamente sus mar-

cas, la unidad de negocio local
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es responsable tnicamente de
cumplir con los estandares de
la marca y no hay un interés
por desarrollar servicios cen-
tralizados. Localmente vemos
que grupos corporativos vienen
adoptando la estrategia inter-
media y ofrecen a sus empresas
relacionadas servicios de admi-
nistracion de personal con bas-
tante éxito, asi como de admi-
nistracién e informatica. Es cla-
ro que, en este caso, las politicas
corporativas de reclutamiento,
compensaciones, beneficios y
demas aspectos del manejo del
capital humano son las que go-
biernan las decisiones sobre las
que se desarrollan los servicios
compartidos.

De pronto, surgen las si-
guientes interrogantes: {es posi-
ble incrementar las ventas y cre-
cer en participacion de mercado
si tenemos un manejo de servi-
cios compartidos de administra-
cién que incluya la gestion de
recursos humanos?, {es posible
incrementar las utilidades y la

participacion de los accionistas

ramienta de la

por su inversién?

Al considerar la creacion de
un centro de servicios compar-
tidos, debemos analizar el rol
que tendra cada una de las areas
de soporte de gestion humana
en mejorar el crecimiento y la
rentabilidad de la corporacion.
Ademas, es importante prepa-
rar una organizacién con los
mejores profesionales que pue-
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dan estar cerca al cliente. Para
ello, debe existir una politica de
gestion humana uniforme para
toda la corporacion, asi como el
uso de herramientas tecnologi-
cas que permitan dar soluciones
oportunas, y un adecuado con-
trol y seguimiento a los proce-
sos que seran abordados. Even-

tualmente se debera pensar en

realizar una reingenieria de las
empresas a las cuales se les brin-
daran los servicios, y en cual
sera la inversion que requerira
esta nueva direccion y cémo se
aseguraran que las direcciones
generales de las empresas com-
pren este nuevo proyecto.
Menuda labor requerira de
todo el apoyo de la alta direc-

cion. Su tarea sera establecer

pite descent

el objetivo de manera clara y
no ceder ante la presion de los
responsables de las unidades de
negocio en el proceso de apren-
dizaje de una nueva estructu-
ra. Una estructura que debera
producir sinergias y ahorros en
cada una de dichas unidades, asi
como beneficios para la corpo-
racion. €



