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Hoy en dia, aparecen nu evas

co rp oracion es qu e se co nvie r

ten en propiet ari as de em pre

sas cuy o am bito de actu aci6n

no sigue siendo e l mi sm o de

antes . Y es debido a estos ca m

bios corporativos qu e surge m as

de un a duda: que deben hacer

par a o pti mizar los costos d e ad

ministr aci6n de pe rsonal , c6 mo

alinear al personal de ca da em

pr esa co n la cultu ra corpora tiva

y, fin almente, como ap alancar

el va lor d e la co rpo raci6 n co n

tando co n un pe rson al profesio

nali zad o y motivado. Ay udar a

las corporaciones a afrontar este

reto es un desafio qu e re quiere

de much a creativ idad y de una

clara vision de los objetivos qu e

se es pe ra alcanzar. En es te arti

culo, analizaremos las d istintas

opc io nes qu e pu ed en manejar

las co rporaciones para logr ar su

objetivo. Ade rnas, revisare mos

los pro s y co ntras qu e se pue de n

presentar en ca da un a de las op

cio nes a esc oger.

Las cor poracio nes pu ed en

organiza rse bajo un esque ma

fun cionalmente ce n tra liza do 0

tot almente descentralizad o. En 

tre am bas opciones, existe un a

te rce ra: ten er un esque m a de

servicios co rnpartidos, quiza e l

m as co nveniente de to dos . Es

coger alguno de es tos sis te mas

dependera de la ex periencia, de

las ca pacidades, del grado de

es pecializaci6n de ca da unidad

d e negocio s y de las ex pecta ti

vas so bre los ro les qu e deb era

as umir la gesti6 n de recursos

human os co rporativa.

Si acaso la corpo raci6n gira

en un so lo sec tor, la opci6n de

ce n traliza r las fun cion es es un a

bu en a alt ernati va, ya qu e de es ta

forma se co nseguiran economias

de escala . Ade rnas, ex istiria una

m asa cri tic a que permitiria un

alto grado de especializaci6n y

algu nos procesos, co mo el de

se lecci6n de person al , que se

re aliza rian bajo e l par agu as cor

porativo. Al tener un a est ruc tura

ce n tral, tambi en pod ria permi

tirse el alineamiento de un a cul

tura den tro de las unidades de

negocio, asi como contar co n la

estandarizaci6n de las po liticas,

normas y procedimientos, y te

ner un adecua do manejo geren

cia l qu e optimice los recursos

de person al. Sin embargo, ello

pu ed e terminar co nvirtie ridose

en un cue llo de botella : al ten er

una politica corse hab ra difi culta

des pa ra flex ibili zarse y ser rapi

do par a actuar en casos unicos

que siempre se presentan en las
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punto foca l integrad o del obje 

tivo corpo ra tivo que cap ture las

eco nomias de escala brindando

soluc iones de alta calidad y que

sea ra pido para respo nder a las

necesidad es del negocio. Este

centro de servicios co mpartidos

deb e consegu ir que las distintas

unidad es de negocio dejen el

co ntrol de un area est ra tegica so

bre la cua l han lenido el control

casi abso luto . Por ello, su ejecu

cion de be ser altamente pr ofesio

nal pa ra no perd er valor para el

c1iente, que, en este caso, sera

cada un idad de negocio.

Eje mplos de estos lres mo

del os los ve mos en empresas

tra nsn acion ales, ge neral mente

en em presas ame rica nas cuya

presen cia en paises co mo el

Per u se da a trav es d e sucursa les

d e sus matri ces. Estas empresas

son mas p roclives a tener rn a

nejos ce ntraliza dos . Por e l con

tr ari o, en empres as transnacio

nal es cuya ac tuaci6 n local es a

traves de em p resas locales que

manejan unicarnente sus mar

cas, la un id ad de negocio local

no forjar a un brand ing al inte

rior d e cada un a d e las em pre

sas de la corpo raci6 n .

Ent onces, seria int er e

sante evaluar una opci6n inter

media: cre ar un centro de servi

cios com partidos qu e provea un

el no hacer uso de las sine rg ias

co rpora tiva s pu ed e re sulta r

caro: no se desarroll aran las ha

bilidad es dentro de la corpo ra 

ci6 n, no se ge nc rara un a cultura

corporativa y, por el co ntra rio,

se duplicaran las fun cion es qu e

podrian haber sido asumidas

por un ente corpora tivo . Al de

jar a cada em p res a maneja r su

politica de gesti6n human a al

mar gen de las politicas de las

dern as em pre sas, no se generara

una politica corporativa, 10 cua l

ado ptarian muy ce rca al nego

cio y ello facil itar ia respuestas

adecua das a las necesid ad es de

los objetivos de cada em pre sa.

Es mas, las so luciones sie m pre

sera n hechas a la me dida del

cliente interno. Sin em bargo,

t 11 pC r .arrt e preparar una
.< • C( 1 los nejo, es profesionales
de L ;t cerca al chente. Para ello,

'1 ootittca de gestion humana
1 da rporuciori.

empres as. Ello no s ha ce ver qu e

un esque ma totalmen te centra

lista podria terminar sie ndo una

di ctadura bu rocrat ica qu e de

more la toma de decision es.

Si la corporaci6n tiene giros

de negocio tot almen te diferen 

tes y es mas un portafolio de

inv er sion es, no parece qu e la

ce ntra lizac i6 n sea la soluc i6 n

para el man ejo de la ge sti6n d el

ca pital humano. Su ced eria todo

10 co ntrario si es qu e fuera des

ce ntra lizada: las decisiones se
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) acior es pueden orgamza.rse baJo
,q erna fu ncronalme enrralizado

o total aente descentralizado. Entre ambas
opeiones existe una tercera: tener un

esquenla de servieios compartidos, quizas el
mas conveniente de todos.

es responsable unicam ente de

cump lir con lo s estandares de

la m ar ca y no h ay un inter es

po r desarrollar se rv icios ce n

tralizad os. Localmen te ve mos

qu e gru pos co rporativos vie ne n

ado ptando la es tra tegia in ter 

m edia y ofrecen a sus em presas

relacionadas se rv icios de admi

nistr aci6n de p er son al co n b as

tante ex ito , asi co mo de ad m i

nistr aci6n e informati ca. Es cla

ro qu e, en este caso, las pol iti cas

co rpo rativas de reclutamiento,

co m pe nsacione s, b en efi cio s y

demas aspectos de l mane]o del

capital humano son las qu e go 

bi ernan las decision es so b re las

qu e se desarrollan los servicios

co m partidos.

De pronto , surgen las si

guien tes interro gantes: l es posi

bl e in crementar las ve ntas y ere

cer en par ticipaci6n de m er cad o

si ten emos un m an ejo de se rv i

cios co m part idos de ad min istra 

ci6 n qu e incl uya la gesti6n de

recursos human os?, l es posible

incrementar las utilidad es y la

parti cipaci6n de los accion istas

por su inver si6n ?

Al cons idera r la creaci6n de

un ce ntro de servicios co m par

tid os, debem os analiza r el ro l

qu e tendra cada una de las a reas

de sopo rte de ges ti6 n human a

en m ejorar el crecim iento y la

rentabilidad de la co rporaci6n .

Adernas, es importante prep a

rar una organizac i6 n co n los

m ejo res profesion al es que pu e-

dan es tar ce rca al cliente . Para

ello , d eb e ex istir una politica de

gesti6 n human a uniforme para

toda la corporaci6n , asi co mo el

uso de h erramien tas tec no l6gi

cas que p ermitan d ar so luciones

oportunas, y un adecua do co n

trol y seg ui m ien to a los proce

sos qu e se ra n abordados. Even 

tu almente se deb er a pen sar en

realiz ar un a re ingeni eria de las

em presas a las cuales se les brin

daran los se rv ic ios, y en cual

sera la inversi6n qu e requerira

esta nu eva direcci6n y c6 mo se

ase gu raran que las direcciones

ge nerales de las em presas co m

pren es te nu evo proyecto .

Menuda lab or reque ri ra de

to do el apoyo de la alta d irec

ci6 n . Su tarea sera esta blecer

el objetivo de manera clara y

no ce der an te la presi6n de los

responsab les de las unidad es de

negocio en el proceso de apren

dizaj e de una nueva estructu

ra . Una est ruc tura qu e deb era

producir sine rg ias y ahorros en

cada una de d ich as unidad es, as i

com o ben eficios para la co rpo 

raci6n . •


