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Resumen

Desde distintos enfoques tedricos se considera que las diferencias de resultados entre las empresas son fruto de
sus diferentes bases de conocimiento y sus distintas capacidades para desarrollar y desplegar este conocimiento
organizativo. Si bien desde el nivel directivo de las empresas de consultoria que desarrollan su actividad en el
ambito europeo, consideradas como prototipo de las “empresas del conocimiento”, se afirma que la gestion
estratégica de su capital intelectual es una pieza clave de su ventgja competitiva, € cambio de tendencia del
crecimiento econémico europeo de los Ultimos afios ha provocado un descenso generalizado de la plantilla de
estas organizaciones, asi como una serie de medidas tendentes a gjustar € coste de los servicios, en un intento de

ladireccién de adaptar su oferta de servicios ala demandareal de las entidades empresariales.

En este articulo se anaizan las repercusiones que este tipo de politicas organizativas puede tener en €l
crecimiento futuro de estas empresas, teniendo en cuenta que su principal ventaja competitiva reside en €

binomio conocimiento-experiencia de sus profesionales.

Desde este enfoque, y a partir del estudio de las diferentes politicas de seleccidn, formacion e incentivos
profesionales en una muestra seleccionada de empresas de consultoria del @ambito europeo, se ha realizado una
propuesta explicativa de las variabl es organi zativas subyacentes ala gestion del capital intelectual en estetipo de
empresas, evitando la vision tradicional de presentar como causas de la megjor 0 peor marcha de la empresa
posibles factores externos a las organizaciones analizadas, sino que, utilizando la metodologia de ssimulacién
Business Dynamics, se ha realizado una aproximacion causal orientada a detectar cuales son las politicas
internas propias de este tipo de organizaciones, capaces de mantener o destruir su capital intelectual y, a partir de
este andlisis, se ha realizado una simulacion valorando las repercusiones que la implantacién de diferentes
politicas de recursos humanos podrian tener en la existencia de un mayor o menor nimero de profesionales

poseedores del “know-how” que constituye la ventaja competitiva de este tipo de organizaciones.
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I ntroduccion

El estudio de las précticas de recursos humanos como elemento constitutivo de la ventaja
competitiva de una organizacion se ha generalizado durante los Ultimos afios en la mayor
parte de las empresas con un nimero considerable de trabajadores en plantilla (mas de 200
personas con contrato estable). Desde distintos enfoques tedricos, se ha considerado que la
vinculacién de las practicas de recursos humanos con |os objetivos estratégicos de la empresa
congtituye la principal caracteristica que distingue a la gestién de recursos humanos de la
gestion de persona tradicional (Hendry, Pettigrew y Sparrow, 1988; Miles y Show, 1984;
Storey, 1992). Esta diferenciacion constituye la base del modelo ideado por Schuler (1992) y
denominado modelo de las cinco “pes’, que enlaza las actividades de recursos humanos con
las necesidades estratégicas de la empresa. Segun este modelo, existen cinco actividades de
recursos humanos que afectan al comportamiento de los individuos: (1) los principios de
recursos humanos, (2) las politicas de recursos humanos, (3) los programas de recursos
humanos, (4) las précticas de recursos humanos y (5) los procedimientos de recursos

humanos.

En este sentido, la nueva orientacion estratégica de la gestion de los recursos humanos ha
dado un vuelco a disefio de poaliticas, practicas y procedimientos encargados de articular la
labor profesional de los empleados en € seno de la organizacion. Peter Drucker (1991)
argumenta que estamos entrando en la sociedad del conocimiento, donde el recurso
econdmico ya no es el capital, ni los recursos naturales, sino que es y seguird siendo el
conocimiento. En esta sociedad los “trabgjadores del conocimiento” tendran un papel
protagonista. En este sentido, Drucker sugiere que uno de los mayores retos de las
organizaciones sera € construir practicas sisteméticas que permitan administrar su
aprendizaje continuo, a través de la mejora de sus actividades, el desarrollo de nuevas
aplicaciones y el proceso de innovacion continua. Segun Drucker (1993), “El Unico gran reto
para los gecutivos de los paises desarrollados es incrementar la productividad de los
trabajadores del conocimiento y de servicio. Este reto, que controlara la agenda administrativa
durante varias décadas, determinard el comportamiento competitivo de las compariias. Y aln
mas importante: determinara la configuracion de la sociedad y |a calidad de vida de todos los

paises industrializados”



A lo largo de los ultimos afios, desde €l nivel directivo de las principales empresas del pais, se
ha empezado a valorar la gestion del conocimiento profesional como uno de los elementos
diferenciales que pueden determinar el éxito o fracaso de una organizacion empresarial en el
mercado. Se han multiplicado los estudios que pretenden cuantificar el valor de los “activos
intangibles’ existentes en la organizacion, con el objetivo de tener una vision realista del
valor econdmico de una empresa. Asi mismo, las nuevas técnicas de gestion de los recursos
humanos se orientan a seleccionar, formar y evaluar las capacidades y consecucion de
objetivos de sus profesionales, en lugar de su “tiempo de trabgo”. En este sentido, los
conceptos de aprendizaje organizativo, capital intelectual y gestion del conocimiento
representan la “triada conceptual” para comprender la importancia estratégica del
conocimiento organizativo en € logro y sostenimiento de la ventaja competitiva (Bueno,
2000).

Si consideramos que las empresas que basan su actividad en la consultoria de gestién lo que
estan ofreciendo realmente es el conocimiento y “ saber hacer” de sus profesionales, podremos
afirmar que la reputacion de una empresa de consultoria esta determinada por el valor
percibido de los conocimientos y experiencia de sus profesionales. La diferencia que pueda
existir entre el valor rea y el percibido por laempresa seird corrigiendo alo largo del tiempo,
lo que determinara que sea e binomio conocimientos-experiencia aplicada de los
profesionales de consultoria € elemento diferencia de la ventaja competitiva de este tipo de

organizaciones, tanto a nivel europeo como en el resto del mundo.

Durante los Ultimos afios, sin embargo, el descenso de la demanda global de servicios de
consultoria en e mercado espafiol ha propiciado un estancamiento del sector, que se ha
traducido no sdlo en e descenso de la tasa de incorporaciones, sSino en una elevada
transferencia de sus profesionales hacia otras empresas. Esta situaciéon esta provocando la
descapitalizacion intelectual de un sector orientado a vender e “know how” de sus

profesionales, 10 que podria lastrar su supervivenciafutura.

Es necesario por tanto, hacer un esfuerzo en analizar qué mecanismos internos a la
organizacién estan dificultando la toma de decisiones més adecuada en materia de recursos
humanos, sin limitarse a un estudio superficial de los factores de influencia externos, a partir
de los que desencadenar una reaccion a corto plazo de la organizacién, sino introducir en el
analisis todas aguellas variables internas ala organizacion, cuya interrelacion dindmica estaria

influyendo en la problemética analizada. Desde nuestro punto de vista, solo asi sera posible



gue este tipo de empresas sea capaz de articular politicas de recursos humanos capaces de

facilitar latoma de decisiones méas adecuada para €l tipo de organizaciones objeto de estudio.

El objetivo principal de nuestro andlisis es € desarrollo de una propuesta explicativa que,
siguiendo una metodologia de andlisis dindmico, permita explicar las consecuencias que
suponen para una organizacion la implantacion de determinadas politicas de recursos
humanos, desde € punto de vista de la creacidn o destruccién de su capital intelectual. El fin
altimo de este andlisis sera € disefio de una herramienta de simulacion que facilite la toma de

decisiones a nivel directivo, en un entorno sin riesgo econoémico.

El estudio realizado se ha basado en los datos recogidos de las empresas de consultoria
ligadas a la Asociacion Europea de Consultoria (European Management Consultancy
Market), en e gue se encuentran la mayor parte de las empresas de consultoria con un nivel
significativo de presencia en el sector, considerando tanto su volumen de facturacién como €l

nimero de empleados.

Andlisis de las précticas de gestion del conocimiento desde el enfoque de la Teoria de

Recursosy Capacidades.

A partir de finales de los afios ochenta, numerosos expertos en el andlisis de la direccién
estratégica y la gestion de personas en la organizacion han orientado su esfuerzo hacia el
andlisis del papel de los recursos y capacidades de la empresa como uno de los elementos

determinantes de su supervivencia en un mercado en constante cambio.

Si ya Rumelt (1984) empieza a percibir que solo un pequefio porcentgje de la rentabilidad de
las empresas era debido a la influencia externa del sector, y €l resto a la existencia de un
conjunto de recursos internos a la compafia, Wernerferlt (1984) reconoce la importancia de
los recursos y capacidades de una organizacion como un elemento clave de su ventga
competitiva sostenible, y Teece (1984) afirma que las empresas de éxito tienen como
caracteristica diferencial la posesion de activos intangibles como el know-how tecnoldgico o
gerencial, el desarrollo de este enfoque se ha ido elaborando a partir de las aportaciones de
autores como de Parlad y Hamel (1990), que definen el aprendizaje colectivo de la empresa
como la coordinacion de diversas capacidades de produccion y la integracion de mdltiples
corrientes tecnoldgicas. En esta linea, Teece, Pisano y Shuen (1991) desarrollaron el concepto

de capacidad dindmica como la habilidad de una organizacion para aprender, adaptarse,
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cambiar y renovarse en e transcurso del tiempo, lo que involucra la busgueda, el
descubrimiento y la solucidn de problemas. Esta afirmacién es reiterada por Stalk, Evans y
Shulman (1992), quienes consideran que las ventajas competitivas de una organizaciéon se
encuentran en el interior de lamisma, no en el exterior, como afirmaba el enfoque estructural.

De esta forma, Grant (1996) afirma que la perspectiva basada en los recursos concibe a la
empresa como un conjunto Unico de recursos y capacidades heterogéneas, fundamente sobre
el que se construye la ventgja competitiva de una empresa. Para ello, es necesario analizar
como los recursos trabajan juntos para conseguir crear capacidades diferenciales, incluyendo
Como recursos tanto |os activos tangibles como los intangibles y humanos.

FACTORES CLAVE DEL
EXITO DEL SECTOR

VENTAJA COMPETITIVA < ESTRATEGIA

a2

a

CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS
A

RECURSOS
Tangibles Intangibles HumTos
Fisicos Financieros Tecnologia Reputacién  Cultura Conocimientosy Capacidades de Motivacion
destrezas comunicacion y
especializadas relacién

Cuadro 2.1. Relaciones fundamental es entre recursos, capacidadesy ventgja competitiva. Grant (1996).

Tradicionamente, las empresas se limitaban a valorar sus recursos tangibles, a través del
analisis historico de sus estados contables y financieros. Sin embargo, de acuerdo a enfoque
de Grant, esta valoracion tan solo reflgjara una parte de sus recursos. Asi mismo, el método de
valoraciéon de los mismos deberia adquirir un enfoque estratégico, a través del
cuestionamiento de dos aspectos clave:



1. ¢Qué oportunidades existen para economizar en el uso de recursos financieros,

inventarios y activos fijos?.

2. ¢Cuales son las posibilidades de emplear los activos existentes en usos mas

rentables?.

Por otro lado, la valoracién de los recursos intangibles gestionados por la empresa permitira a
la misma conocer su participacion en la ventaja competitiva. Es necesario tener en cuenta la
creacion de tecnologia en su sentido mas amplio, considerando no solo las soluciones a
patentar sino todos aquellos procedimientos, rutinas organizativas y sistemas de gestion del
conocimiento susceptibles de ser utilizados por la organizacion para mejorar su eficacia.
Segun Grant, en sectores donde la calidad de los productos 0 servicios no se puede percibir
facilmente por los clientes potenciales, la reputacion es un recurso de importancia crucia. Asi
mismo, los recursos intangibles identificados como tecnologia y cultura corporativa
determinaran la existencia de elementos determinantes capaces de diferenciar a una
organizacion de sus competidores en el mercado.

Por otro lado, los recursos calificados como humanos integraran las destrezas, conocimientos

y habilidades de razonamiento y toma de decisiones puestos por |os empleados al servicio de
la empresa.

Recur sos

Caracteristicas basicas

Indicadores clave

Financieros

La capacidad de endeudamiento de
la empresa y la generacion de
recursos internos determina su
capacidad de inversién 'y su
capacidad de resistencia a los ciclos

econémicos.

Ratio de endeudamiento
Ratio cash flor / Activo fijo

Cadlificacion financiera (rating)

Fisicos

Tamafio, localizacion, sofisticacion
técnica y flexibilidad de la planta 'y
del equipo.

Localizacién y usos aternativos de

terrenosy edificios

Reservas de materias primas que
limitan las posbilidades de
produccion de la empresa y
determinan su potencial de costes y
su ventgja en calidad.

Valor dereventadelos activosfijos
Antigtiedad de |os bienes de equipo
Escala de las plantas

Usos dternativos de los activos

fijos.




Humanos El entrenamiento y experiencia de | Cualificaciones profesionales,
los empleados determinan las | técnicas y educativas de los
destrezas  disponibles para la | empleados

empresa. . I
P Niveles retributivos respecto a la

La adaptacion de los empleados | mediade laindustria
establece la flexibilidad estratégica
de laempresa.

Empleados.

El compromiso y la ledtad de los
empleados determinan la habilidad
de la empresa para mantener su
ventaja competitiva.

Tecnol 6gicos Stock de tecnologias, incluyendo la | Patentes, derechos de autor y
tecnologia en propiedad (protegida | secretos comerciales

por patentes, derechos de autor y
secretos  industriales) y la
experiencia en su aplicacion (know-
how).

Recursos para la innovacion: medios

para la investigacion, persona

cientificoy técnico.

Reputacion Reputacion  entre  los  clientes | Reconocimiento de marca

mediante la propiedad de marcas, Sobreprecio respecta a lss marcas

relaciones estables con los client .
& competidoras

asociacion que se establece entre los

productos de la empresay la calidad, Porcentaje de repeticidn de compras

fiabilidad etc. Medidas objetivas de rendimiento de

Reputacion de la compafiia entre los | U1 producto

proveedores  de  componentes, | Njvel y consistencia de los
financiacion, mano de obra, | yesyitados de lacompaiiia
servicios auxiliaresy otros inputs.

Cuadro 2.2. Clasificacion y evaluacion de los recursos de la empresa. Modificado de Grant (1996), traduccion de

Z. Fernandez, J.D. Lorenzo y J. Ruiz Navarro.

De estaforma, Grant afirma que la capacidad organizativa supone la integracion de grupos de
recursos de la empresa, especiamente aquellos relacionados con los conocimientos y
habilidades de los empleados. Para €ello, la organizacion podra establecer dos mecanismos

principales:



e Reglasy directrices que regulen la transferencia de conocimiento a través de sistemas
de gestion del conocimiento.

e Rutinas organizativas, que constituyen modelos de actividades regulares y
previsibles constituidos por una secuencia de acciones individuales coordinadas, y

constituyen el fundamento de las capacidades organi zativas.

Profundizando sobre la importancia de |os recursos intangibles procedentes del factor humano
en la empresa, es necesario mencionar €l enfoque planteado por Nonaka y Takeuchi (1999),
en el que se afirma que la organizacién gque desee enfrentarse dinamicamente a un ambiente
cambiante necesita crear informacién y conocimiento, no solo procesarlos con eficiencia. Por
otro lado, sus miembros no deben ser pasivos, sino agentes activos de lainnovacion. Por €llo,
el enfoque basado en los recursos considera las capacidades, las aptitudes, las habilidades y
los activos estratégicos como la fuente de ventaja competitiva sostenible de la compariia.
Siguiendo este enfoque, proponen un nuevo modelo “centro-arriba-abajo” que ubica a
gjecutivo de nivel medio en e centro de la administracion del conocimiento, y desarrollan las
bases tedricas y précticas de una nueva estructura organizacional, denominada “ organizacion
hipertexto”, que permitira a la organizacion crear conocimiento de forma eficaz y continua,
basandose en una serie de capas interconectadas. €l sistema de negocios, e equipo de

proyecto y la base de conocimiento.

Como resultado de estos avances tedricos, y aplicado a ambito de la estrategia empresarial,
podemos afirmar que la Teoria de los Recursos y Capacidades da especial relevancia a la
identificacion del potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la
identificacion y valoracién de los recursos y habilidades que posee o a los que puede acceder
como organizacion. Este enfoque se sustenta en tres ideas bésicas:

e Lasempresas se diferencian entre si por los recursos y capacidades que poseen en un
momento determinado, asi como por las diferentes caracteristicas de los mismos
(heterogeneidad). A esto se aflade que dichos recursos y capacidades no estan a
disposicion de todas las empresas en las mismas condiciones (movilidad imperfecta).
Esta doble consideracién permite explicar la diferencia de rentabilidad entre empresas
(Barney, 1991)



e Losrecursosy capacidades de una empresajuegan un papel cadavez mas relevante en
la definicion de la identidad de la empresa. En entornos dinamicos, la organizacion
debe preguntarse constantemente qué necesidades puede satisfacer en funcién de qué
necesidades quiere satisfacer. Cuanto mas dinamico sea el entorno de la empresa, més
sentido tiene basar su estrategia en 10s recursos y capacidades internas en lugar de

hacerlo sobre aspectos del entorno (Grant, 1996).

e El beneficio de una empresa es consecuencia tanto de las caracteristicas competitivas
del entorno, como de la combinacion de los recursos de que dispone. ElI poder
negociador de una empresa esta relacionado con su tamafio relativo (acumulacion de

recursos) respecto aclientesy proveedores (Grant, 1996).

En nuestro andlisis hemos seguido este Ultimo enfoque como marco tedrico explicativo de la
situacion real vivida por € sector de la consultoria en Europa en los dltimos diez afos,
utilizando la metodologia de simulacion dindmica como técnica que nos permita realizar un
andlisis explicativo de las variables subyacentes al comportamiento del sector, observado a
través de |los datos estadisticos.

Andlisisdelas politicas de gestion del conocimiento en el sector de consultoria europeo

Durante la Ultima década del siglo XX, la demanda de servicios de consultoria en la Union
Europea crecid exponencialmente, debido principalmente al tirdn de las empresas del sector
de las TIC (Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones), que contrataron
masivamente servicios de asesoramiento en nuevas tecnologias, disefio de planes de negocio,
asi como procesos de reclutamiento y formacion de profesionales de su plantilla. Esta
situacion condujo a un repunte inusual en la demanda de servicios de consultoria, 10 que
provocO que estas empresas incrementaran la tasa de incorporacion tanto de nuevos
profesionales procedentes de las principales universidades y escuelas de negocios
(procedimiento habitual de reclutamiento), como de profesionales con experiencia de otras
empresas del sector. La consecuencia de este comportamiento ha sido la principal causa de la
escalada ascendente en el nivel de salarios y desarrollo profesiona esperado por los

profesional es pertenecientes ala plantilla de estas empresas.



Sin embargo, durante los primeros afios del siglo XXI hemos visto cdmo se producia una
ciertaralentizacion globa de la economiatanto en Europa como en Estados Unidos, |o que ha
provocado un cambio de tendencia en la demanda de servicios de consultoria. Esta situacion
ha provocado que empresas que tradicionalmente se caracterizaban por sus elevadas
inversiones en formacion y sus politicas de desarrollo profesional a corto plazo, como €l caso
de las empresas de consultoria, redujeran drésticamente sus partidas presupuestarias

destinadas a este tipo de inversiones.

La consecuencia inmediata de estas medidas ha sido |a transferencia hacia otras empresas de
muchos de los profesionales més valiosos quienes, a ver truncadas sus expectativas de
promocion y formacion, han buscado nuevas oportunidades de desarrollo fuera de su

organizacion actual .

Las empresas de consultoria han intentado paliar los efectos de este tipo de abandono
intentando conservar € “know-how” de los profesionales que abandonaron la empresa,
disefiando diversas politicas de gestion del conocimiento. El andlisis realizado entre una
muestra significativa de empresas de consultoria que desarrollan su actividad en la Union

Europea nos ha permitido identificar tres tipos de politicas utilizadas por estas organizaciones:

e El desarrollo de sistemas tecnoldgicos de gestion del conocimiento. Durante la tltima
década se han implantado en estas empresas procedimientos organizativos internos a
seguir por parte de todos los profesionales implicados en el desarrollo de proyectos de
consultoria, procedimientos que aseguran la correcta documentacion de los datos y
metodol ogia seguida en estos proyectos a través de una compleja base de datos a la
que tendrén acceso todos los profesionales acreditados. Este tipo de bases de datos
tienen como objetivo servir como un sistema de referencia capaz de facilitar 1a labor
de otros profesionales que tengan que enfrentarse a proyectos similares, de forma que
permita conservar parte del “know how” generado por aquellas personas que han

abandonado la empresa previamente.
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El disefio de planes de formacion de coaching de los profesionales de relevo. Otra
politica de gestion del conocimiento implantada en este tipo de empresas ha sido la
creacion de planes de formacién interna en los que profesionales con mas de tres afos
de experiencia, calificados de “expertos’ en determinado tipo de proyectos, sirven de
“entrenadores personales’ de las nuevas incorporaciones, acelerando su proceso de
formacion a través de la vivencia de “experiencias directas de negocio” y
consiguiendo, a mismo tiempo, evitar que los conocimientos y la “manera de
funcionar” de los profesionales més valiosos de la organizacion se pierdan con su

potencial salida de la empresa.

El disefio de politicas de networking que permitan mantener cierto capital intelectua
de los profesionales transferidos. La elevada tasa de transferencia de los ultimos afios
ha determinado que las empresas de consultoria de mayor tamario disefien una serie de
medidas tendentes a mantener e contacto con algunos de sus profesionales que, s
bien no siguen trabajando para esas firmas, si mantienen un grado de colaboracién
elevado a través de encuentros de actualizacion de conocimientos en un dmbito de
interés para ambos, empresa y profesionales, o como formadores externos de
determinados trabajadores pertenecientes a la plantilla de la empresa de consultoria,
gue tiene interés en que algunos de sus miembros posean determinados conocimientos
y experiencias adquiridas en el pasado por esos profesionales que ya no forman parte

de su organizacion.

Con estas practicas de gestion del conocimiento, las empresas de consultoria buscan reducir €l
periodo de preparacion que necesitan los profesionales sin experiencia contratados (juniors)
para adquirir € binomio conocimientos-experiencia suficiente que les permitird convertirse en
seniors de la organizacion. De esta forma, las organizaciones que sean capaces de materializar
su inversién en formacion y entrenamiento en una reduccion de este tiempo de preparacion
lograran un gjuste més rapido de su plantilla de profesionales a las necesidades de la demanda

externa

Para facilitar el andlisis de las consecuencias reales que podrian tener esta serie de medidas,
hemos disefiado un modelo que reflgja las distintas politicas de recursos humanos seguidas
por la mayoria de empresas de consultoria, siguiendo la metodologia de Dinamica de

Sistemas.
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El principal rasgo distintivo de la Dinamica de Sistemas, frente a otras técnicas de ssimulacion,
se centra en su capacidad para representar problemas complgjos en los que existen multitud de
interrelaciones entre variables, efectos antiintuitivos provocados por retrasos fisicos o de
informacién y comportamientos dindmicos en generd dificiles de reflgjar con otras técnicas

de simulacion estocastica

El andlisis sistémico permite describir el mundo real como un conjunto de model os dinamicos
en desarrollo, centrandose en las interconexiones de las variables, y permitiendo crear
escenarios artificiales que relacionen e comportamiento de las mismas, a través de los cuales
podamos evauar futuros efectos de distintas politicas o acciones a llevar a cabo. Todo ello

constituye una herramienta valiosa ala hora de tomar decisiones sobre realidades compleas.

Principales conclusiones del modelo

El andlisis de la influencia que las précticas de gestion del conocimiento pueden tener en el
desarrollo de las politicas de recursos humanos de las organizaciones andizadas, se ha
realizado a partir de un diagrama causal validado por directivos de algunas de las empresas
analizadas. A partir del mismo, se ha desarrollado un modelo de flujo reflgando las
principales interacciones entre las variables seleccionadas, para crear un sistema capaz de

reaccionar ante cambios en las politicas implantadas.

El diagrama causal que hemos calificado como “Bucle Bésico” reflgja la situacion global que
relaciona la demanda de proyectos de consultoria con las politicas de recursos humanos
llevadas a cabo por estas organizaciones. En el diagrama aparecen diferenciadas dos
Situaciones que provocan consecuencias inversas.

e El bucle calificado como positivo, refleja un comportamiento dindmico de la
organizacién en la que, a partir de una demanda de servicios determinada, se realiza
una planificacién interna de los consultores necesarios, que se reclutan, siguiendo una
politica generalmente aceptada por las empresas analizadas, en su mayoria como
profesionales sin experiencia (juniors). La experiencia media de los consultores
determinara la calidad de los proyectos de consultoria realizados, 10 que condicionara
la demanda futura de servicios por parte de los clientes. Desde este punto de vista, la
existencia de una plantilla media con escasa experiencia traera como consecuencia la

disminucion de proyectos demandados en €l futuro.
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e Por otro lado, la descripcion de la situacién desde un punto de vista global determina
la existencia de un bucle calificado como negativo, en e que un menor nivel de
experiencia permite abaratar €l coste de los proyectos, puesto que € salario de los
profesionales junior es menor que € de los senior. Esta disminucion del coste lograra
incrementar la competitividad de los servicios de consultoria de la organizacion,
situacion favorable a un incremento de la demanda futura de servicios por parte de los

clientes.

BUCLE BASICO

demanda de senicios

precio @ +
senicios necesidad de

consultores

+

juniors
seleccionados

S,

formacion experiencia media

\_/

+

+

calidad

Cuadro 3.1. Elaboracién propia.

Una de las politicas de recursos humanos implantada mayoritariamente en el sector de la
consultoria se basa en realizar un gran esfuerzo de seleccién y valoracion de personas sin
experiencia pero con un gran potencial, que permita dotar a la organizacion de suficientes
recursos para adaptarse a los requerimientos de la demanda, a través de un proceso de
formacion especifica y evaluacion continua capaz de garantizar, al cabo de unos afos, la
existencia de un conjunto de profesionales valiosos a un coste reducido para la organizacion
(politica make de recursos humanos). Este tipo de politica buscarg, siguiendo €l enfoque de la
Teoria de los Recursos y Capacidades, la creacion de una serie de “rutinas organizativas’
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capaces de gestionar sus recursos de manera eficiente para obtener una ventaja competitiva

consistente en un entorno dinamico.

Sin embargo, desde nuestro punto de vista, la reduccion drastica de incorporaciones de los
ultimos afios, unida a la elevada tasa de transferencia de profesionales con experiencia no
permitira a estas empresas adquirir los suficientes recursos que les posibilite mantener el
capital intelectual necesario para enfrentarse con éxito a un posible repunte futuro de la
demanda de servicios de consultoria, a menos que acudan a mercado externo, o que
provocara un repunte en el coste interno de personal que repercutird en la demanda de
servicios futura de su organizacion, y como tal, una pérdida de competitividad.

De acuerdo a nuestro modelo de simulacién, la evolucion del nimero de seniors procedentes
de seleccion interna seguird la tendencia marcada por e gréfico que se muestra a
continuacién, asumiendo un proceso de promocién junior-senior de tres afios de media, y un
crecimiento de la demanda global de consultores que sigue €l patrén historico de los afios

1994-2003 hasta adquirir cierta madurez al cabo del transcurso de veinticinco afios.

N° Seniors Procedentes De Seleccion Interna

ime (Year),

Cuadro 3.2. Elaboracion propia a partir de las premisas establecidas (sector de consultoria europeo).

14



Paralelamente, considerando picos de demanda para los que no tiene personal interno con
experiencia suficiente, la politica generalizada puesta en préactica por las empresas de
consultoria europeas consistira en acudir en estos casos a mercado para seleccionar seniors
externos que les permitan hacer frente a nuevos proyectos en e momento en que surjan,

incrementando de estaforma el coste de personal de los servicios ofrecidos.

IN° Seniors Procedentes De Seleccion Externa

Cuadro 3.3. Elaboracién propia a partir de las premisas establecidas..

Esta politica provocara un repunte en e precio de sus servicios, |0 que podria reducir su
demanda futura de servicios, que a su vez condicionard la futura seleccion de profesionales

sin experiencia (juniors).
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demanda prevista de consultores

Cuadro 3.4. Elaboracién propia a partir de las premisas establecidas..

INFLUENCIA DE PRACTICAS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Las practicas de gestion del conocimiento analizadas, basadas en € incremento de la
inversion en la cantidad y calidad de la formacion y desarrollo profesional, a partir de una
formacion directa (capacitacion, coaching o networking) o indirecta (sistemas tecnol 6gicos de
gestion del conocimiento), permitiran, de acuerdo a la interrelacion de variables reflgjadas en
el modelo, reducir el periodo de tiempo necesario para que los profesionales junior
seleccionados puedan promocionar a senior, permitiendo un agjuste mas inmediato ante

variaciones de demanda a corto plazo.
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Juniors Reeles >
entrada de juniars —»sdidadejunios
despico dejuriars abandono de
juniors
RELACIONINVERSIONEN
FORMAGONY TEMPO DE
dferenciajuniors excederte de PROMOOCN
deseadosuriars contratacion juniors
itido .
redes pem HORAS DE FORVAOON
&~ POREVPLEADO
- inversion en fomecion
tiempo de promocion. & por enpleach
QOSTEHORADE
T~ FORMAOON
Seniors
Procedertes De
Seleccién Intema
, ertrada de senors sdlida de seniors
o promocion intema promocionintema
promociones
junior-senior
. diferencia salarial
despidos de senors abandonos de seniors -
promocion intema ponocionirtema senuls A n

Cuadro 3.4. Elaboracién propia.

promociones junior-senio

Al

Cuadro 3.5. Elaboracién propia.

D)
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Como conclusion general del estudio, podemos afirmar que el disefio y desarrollo este tipo de
model os de simulacién dinamica favorecen la toma de decisiones de la empresa relativas a la
gestion de adecuadas politicas internas que le permitan atenuar los efectos de la

descapitalizacion intelectual ante cambios en el entorno de mercado.

En futuras aproximaciones seria conveniente analizar las repercusiones que otro tipo de
politicas de recursos humanos podria tener en el proceso de formacion de personas capaces de

contar con el binomio conoci mientos-experiencia necesarios en este tipo de organizaciones.
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