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ABSTRACT

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 recursos humanos es una pieza clave de su ventaja competitiva, el cambio de tendencia
del crecimiento econdmico europeo de los Gltimos afios ha provocado un descenso generalizado de la plantilla de estas organizaciones, asi como una serie de
medidas tendentes a ajustar el coste de los servicios, en un intento de la direccion de adaptar su oferta de servicios a la demanda real de las entidades
empresariales.

En este articulo se analizan las repercusiones que este tipo de politicas organizativas puede tener en el crecimiento futuro de estas empresas, teniendo en
cuenta que su principal ventaja competitiva reside en el binomio conocimiento-experiencia de sus profesionales.

Desde este enfoque, y a partir del estudio de las diferentes politicas de seleccion, formacion e incentivos profesionales en una muestra seleccionada de
empresas de consultoria del ambito europeo, se ha realizado una propuesta explicativa de las variables organizativas subyacentes a la gestion del capital
intelectual en este tipo de empresas, evitando la vision tradicional de presentar como causas de la mejor o peor marcha de la empresa posibles factores
externos a las organizaciones analizadas, sino que, utilizando la metodologia de simulacién 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 analisis, se ha realizado una simulacion valorando las repercusiones que la implantacion 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.

1. INTRODUCCION.

Durante la tltima década hemos asistido a un creciente interés sobre la influencia que la gestién estratégica de los
recursos humanos podria tener en la creacion de la ventaja competitiva de las organizaciones. Desde distintos enfoques
tedricos, se ha considerado que la vinculacién de las practicas de recursos humanos con los objetivos estratégicos de la
empresa constituye la principal caracteristica que distingue a la gestion de recursos humanos de la gestion de personal
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™, en el que enlaza las actividades de recursos
humanos con las necesidades estratégicas de la empresa. Segun este modelo, existen cinco actividades de recursos humanos
gue 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 practicas de recursos humanos y (5) los procedimientos de
recursos humanos.

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

A lo largo de los Gltimos afios, desde el 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 econémico 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 trabajo”. 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 el logro y sostenimiento de la ventaja competitiva
(Bueno, 2000).

El sector de la consultoria, por definicién, vende conocimiento. La reputacion de una empresa que vende el
asesoramiento de sus expertos en determinados &mbitos de la gestion empresarial esta determinada por el valor percibido de
los conocimientos y experiencia de sus profesionales. La diferencia que pueda existir entre el valor real y el percibido por la
empresa se ira corrigiendo a lo largo del tiempo, lo que determinara que sea el binomio conocimientos-experiencia aplicada
de los profesionales de consultoria el elemento diferencial de la ventaja competitiva de este tipo de organizaciones, tanto a
nivel europeo como en el resto del mundo.

Durante los Gltimos afios, sin embargo, el descenso de la demanda global de servicios de consultoria en el mercado
espafiol ha propiciado un estancamiento del sector, que se ha traducido no s6lo en el descenso de la tasa de incorporaciones,
sino en una elevada transferencia de sus profesionales hacia otras empresas. Esta situacion estd provocando la
descapitalizacion intelectual de un sector orientado a vender el “know how” de sus profesionales, lo que podria lastrar su
supervivencia futura.

El principal objetivo de nuestro anlisis es desarrollar una propuesta explicativa que, siguiendo una metodologia de
analisis dinamico, permita explicar los efectos perniciosos que puede causar una gestion estratégica de recursos humanos
ligada Unicamente a objetivos externos de facturacion a corto plazo, sin tener en cuenta la dindmica interna de creacion o

destruccion de su capital intelectual.

2. SITUACION ACTUAL DEL MERCADO DE CONSULTORIA DE GESTION EUROPEO.
ANALISIS DE TENDENCIAS.

El mercado de la consultoria europeo ha experimentado un cambio significativo en los Ultimos diez afios,
consecuencia del crecimiento generalizado del sector durante el quinquenio 1994-1999 por un lado, asi como del
estancamiento generalizado producido durante el bienio 2001-2002.

En funcidn del tipo de servicios demandados por el cliente, el sector global de la consultoria se ha dividido en dos
grupos claramente diferenciados. Por un lado, las empresas de consultoria de gestion (management or professional
consulting) se han especializado en ofrecer servicios integrales que van desde el disefio de soluciones a medida a la
implantacidn efectiva de las mismas. Por otro lado, las empresas de consultoria industrial (solution or industrial consulting)
se han especializado en el desarrollo de soluciones estandarizadas y conceptos puros destinados a satisfacer las necesidades
de determinadas organizaciones, a un precio mas reducido (Rémi Redley, 2003).

El andlisis de las cifras globales de negocio del mercado de consultoria de gestién europeo refleja una
segmentacion cada vez mas acusada entre grandes empresas, que basan su ventaja competitiva en la oferta de servicios
integrales para el cliente, y pequefias empresas orientadas a satisfacer necesidades puntuales en nichos de mercado
especifico. Asi mismo, las expectativas de los clientes han incrementado su exigencia en general, y su eleccién de servicios
depende de la profesionalidad de los consultores, su ética, competencia probada y experiencia en el sector en el que la
organizacion desarrolla su actividad.

La evolucién de la participacion del sector de consultoria de gestidn en el Producto Interior Bruto Europeo es un
reflejo de la importancia neta que este mercado esta adquiriendo en la economia europea, a pesar del estancamiento de los

Gltimos tres afios.
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Por otro lado, la evolucion del incremento de facturacion de las empresas del sector ha venido marcada por el brusco
descenso producido en el bienio 2001-2002, lo que ha provocado un cambio de tendencia que ha afectado a las politicas

internas de la mayoria de estas organizaciones.
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Tabla 2.2.Evolucion anual de facturacion del sector de consultoria de gestion en Europa (1995-2003). Fuente: Surveys of the

European Management Consultancy Market (1999-2003).

Si bien las empresas de consultoria, consideradas desde el enfoque de nuestro analisis como “organizaciones del
conocimiento”, describen el binomio conocimiento-experiencia de sus profesionales como un elemento clave de su fuerza

competitiva, el analisis estadistico muestra cémo el tamafio de su plantilla esta directamente relacionado con los resultados



de facturacion a corto plazo. A lo largo de los Gltimos tres afios (2001-2003), el crecimiento del nimero de profesionales
contratados en este sector se ha estancado, lo que no supone estrictamente tasas de reclutamiento y seleccién cercanas a 0,
sino el efecto conjunto de la suma de reducidas tasas de seleccién y crecientes tasas de salida de muchos de los
profesionales de estas organizaciones, bien a través de su transferencia voluntaria a otras empresas, bien a través de

despidos previstos por las organizaciones.
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La mayoria de las empresas de consultoria analizadas siguen una politica make de recursos humanos (Bettis, Bradley y
Hamel, 1992; Hamel y Prahalad, 1994; Lei y Hitt, 1995), a través de la cual realizan un esfuerzo inicial de seleccién de
personal sin experiencia (juniors), alineandola posteriormente con una politica de promocion profesional acelerada, a través
de la inversién intensiva en formacion, tanto interna como externa, asi como la adquisicion de un amplio bagaje de
experiencias en el desarrollos de diversos proyectos, lo que permitird que en un determinado n° de afios (rango medio 2-4
afios), los juniors se conviertan en profesionales (seniors) con un “know-how” o capital intelectual reconocido y valorado
por sus empresas clientes.
Sin embargo, este tipo de politicas de recursos humanos requiere el mantenimiento de politicas internas que permitan flujos
constantes junior-senior y un plazo de tiempo para su correcta conversion. La toma de decisiones ligada a variaciones de la
demanda a corto plazo podrian condicionar el correcto desarrollo de estas politicas, obligando a las empresas a acudir al
mercado externo a seleccionar seniors ante un repunte posterior de la demanda no previsto, renunciar a un posible
incremento de facturacion por falta de profesionales preparados y disponibles, o bien arriesgar la reputacion de su
organizacién destinando a juniors sin el suficiente capital intelectual a proyectos que exceden sus capacidades en el
momento en el que éstas les son requeridas.
Como resultado de estos avances teoricos, y aplicado al ambito de la estrategia empresarial, a partir de los afios ochenta se
ha desarrollado ampliamente la Teoria de los Recursos y Capacidades, que da especial relevancia a la identificacion del
potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la identificacion y valoracion de los recursos y
habilidades que posee 0 a los que puede acceder como organizacion. Este enfoque se sustenta en tres ideas basicas:
e Las empresas 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 afiade que dichos recursos y
capacidades no estan a disposicién de todas las empresas en las mismas condiciones (movilidad imperfecta). Esta

doble consideracion permite explicar la diferencia de rentabilidad entre empresas (Barney, 1991)



e Losrecursos y capacidades de una empresa juegan un papel cada vez més relevante en la definicion de la identidad
de la empresa. En entornos dindmicos, la organizacion debe preguntarse constantemente qué necesidades puede
satisfacer en funcion de qué necesidades quiere satisfacer. Cuanto mas dinamico sea el entorno de la empresa, mas
sentido tiene basar su estrategia en los 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
combinacidn de los recursos de que dispone. El poder negociador de una empresa esta relacionado con su tamarfio
relativo (acumulacion de recursos) respecto a clientes y proveedores (Grant, 1996).

En nuestro analisis hemos seguido este Gltimo enfoque como marco teérico explicativo de la situacion real vivida por el
sector de la consultoria en Europa en los Ultimos diez afios, utilizando la metodologia de simulacion dindmica como técnica
gue nos permita realizar un analisis explicativo de las variables subyacentes al comportamiento del sector, observado a

través de los datos estadisticos.

3. ANALISIS DINAMICO DE LAS POLITICAS INTERNAS DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN LAS EMPRESAS DE CONSULTORIA.

Durante la tltima década del siglo XX, la demanda de servicios de consultoria en Europa creci6 exponencialmente, debido
principalmente al tiron 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 situacién condujo a un repunte inusual en la demanda de
servicios de consultoria, lo que provocé 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 profesional esperado
por los profesionales pertenecientes a la plantilla de estas empresas.

Sin embargo, durante los primeros afios del siglo XXI hemos visto codmo se producia una cierta ralentizacion global de la
economia tanto en Europa como en Estados Unidos, lo que ha provocado un cambio de tendencia en la demanda de
servicios de consultoria. Esta situacién ha provocado que empresas que tradicionalmente se caracterizaban por sus elevadas
inversiones en formacion y sus politicas de desarrollo profesional a corto plazo, como el caso de las empresas de
consultoria, redujeran drasticamente sus partidas presupuestarias destinadas a este tipo de inversiones.

La consecuencia inmediata de estas medidas ha sido la transferencia hacia otras empresas de muchos de los profesionales
maés valiosos quienes, al 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 el “know-how”
de los profesionales que abandonaron la empresa, disefiando diversas politicas de gestion del conocimiento.

Sin embargo, a pesar de los intentos de “almacenamiento” del conocimiento a través de sistemas informaticos,
mantenimiento de contactos con antiguos empleados o “traslado de experiencias hacia nuevas incorporaciones” antes de la
salida de la empresa de estos profesionales, en estas organizaciones no se esta consiguiendo mantener el capital intelectual
de aquellos empleados con varios afios de experiencia que han ido abandonado la organizacion.

La cuantificacion de plantilla que realizan anualmente las empresas de consultoria, asi como las politicas de promocion y
desarrollo de sus profesionales estan directamente relacionadas con las previsiones de futuros proyectos demandados por
empresas necesitadas del conocimiento y “saber hacer” de sus empleados. En los ultimos afios, la disminucion de esta
demanda ha provocado un brusco descenso de la tasa de incorporacion de profesionales sin experiencia (juniors), asi como

un incremento de la tasa de transferencia de personal con varios afios de experiencia (seniors).



Sin embargo, teniendo en cuenta el andlisis en profundidad realizado en las empresas de consultoria analizadas, la politica
de formacion de capital intelectual de este tipo de organizaciones se fundamenta en procesos de formacién y adquisicion de
experiencias internas a lo largo de varios afios, lo que nos lleva a concluir que este proceso de acumulacién de capital
intelectual se produce de forma lenta en tres o cuatro afios. Si las empresas de consultoria reducen drasticamente el nimero
de juniors y dejan marchar a una cifra sustancial de seniors, capaces de formar internamente a sus profesionales sin
experiencia, tal vez ajusten sus costes de personal a la demanda real de proyectos a corto plazo, pero estaran condicionando
la renovacidn de su capital intelectual, clave de su ventaja competitiva, a lo largo de los préximos afios.

La falta de analisis de la raiz de este tipo de problemas organizativos puede provocar, si cabe, un empeoramiento de esta
situacion a causa de los efectos antiintuitivos generados por la puesta en practica de politicas de recursos humanos de corto
plazo. El andlisis de estas situaciones desde una perspectiva global nos permitira reflexionar sobre los efectos
contraproducentes que pueden producirse ante decisiones que no tienen en cuenta las causas reales subyacentes al problema.
El analisis sistémico permite describir el mundo real como un conjunto de modelos dindmicos en desarrollo, centrandose en
las interconexiones de las variables, y permitiendo crear escenarios artificiales que relacionen el comportamiento de las
mismas, a través de los cuales podamos evaluar futuros efectos de distintas politicas o acciones a llevar a cabo. Todo ello
constituye una herramienta valiosa a la hora de tomar decisiones sobre realidades complejas.

La metodologia empleada en nuestro analisis ha sido la Dindmica de Sistemas. El principal rasgo distintivo de la Dindmica
de Sistemas, frente a otras técnicas de simulacién, se centra en la incorporacion de los denominados bucles de
realimentacion que conduciran a las diferentes ecuaciones que sustentaran el modelo. Para determinar las mismas es
necesario conocer el comportamiento de las variables consideradas en el modelo, lo que permitird probar diferentes
escenarios desde una perspectiva macroecondmica en un entorno sin riesgo y hacer proyecciones de su comportamiento

futuro.

4. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO.

Los diagramas siguientes reflejan nuestra propuesta explicativa de la interrelacion existente entre las distintas variables que
estan influyendo en la creacion y mantenimiento del capital intelectual en las empresas de consultoria, calificadas como
“organizaciones del conocimiento”.

El diagrama causal que hemos calificado como “Bucle Basico” refleja 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 dinamico de la organizacién en la que, a partir de
una demanda de servicios determinada, se realiza una planificacion 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 determinard la calidad de los
proyectos de consultoria realizados, lo 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 traerd como consecuencia la
disminucion de proyectos demandados en el futuro.

e Por otro lado, la descripcion de la situacion desde un punto de vista global determina la existencia de un bucle
calificado como negativo, en el que un menor nivel de experiencia permite abaratar el coste de los proyectos,
puesto que el salario de los profesionales junior es menor que el de los senior. Esta disminucion del coste lograra
incrementar la competitividad de los servicios de consultoria de la organizacién, situaciéon favorable a un

incremento de la demanda futura de servicios por parte de los clientes.
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Cuadro 4.1. Elaboracion propia.

Como comentamos en el capitulo anterior, la politica de recursos humanos implantada mayoritariamente en el sector de la
consultoria se basa en realizar un gran esfuerzo de seleccién y valoracién de personas sin experiencia pero con un gran
potencial, que permita dotar a la organizacién 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 afios, la existencia
de un conjunto de profesionales valiosos a un coste reducido para la organizacion (politica make de recursos humanos). Este
tipo de politica buscara, siguiendo el enfoque de la Teoria de los Recursos y Capacidades, la creaciéon de una serie de
“rutinas organizativas” 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 reduccidn drastica de incorporaciones de los ltimos 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 al mercado externo, lo que provocara un repunte en el coste interno de
personal que repercutird en la demanda de servicios futura de su organizacién, y como tal, una pérdida de competitividad.
De acuerdo a nuestro modelo de simulacion, la evolucion del nimero de seniors procedentes de seleccion interna seguird la
tendencia marcada por el grafico que se muestra a continuacion, asumiendo un proceso de promocidn junior-senior de tres
afios de media, y un crecimiento de la demanda global de consultores que sigue el patron histérico de los afios 1994-2003

hasta adquirir cierta madurez al cabo del transcurso de veinticinco afios.
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Cuadro 4.2. Elaboracion propia a partir de las premisas establecidas..

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

de esta forma el coste de personal de los servicios ofrecidos.

N° Seniors Procedentes De Seleccion Externa

Cuadro 4.3. Elaboracion propia a partir de las premisas establecidas..

Esta politica provocara un repunte en el precio de sus servicios, lo que podria reducir su demanda futura de servicios, que a

su vez condicionara la futura seleccién de profesionales sin experiencia (juniors).



demanda prevista de consultores

Cuadro 4.4. Elaboracion propia a partir de las premisas establecidas..

SIMULACION DE UN NUEVO ESCENARIO

De acuerdo a las interrelaciones entre variables planteadas en el modelo, si en lugar de acudir al mercado externo para paliar
la falta de profesionales con experiencia las organizaciones deciden actuar a través de sus politicas internas de formacion y
desarrollo profesional, podrian ser capaces de reducir el plazo medio de conversion junior-senior, permitiendo un ajuste mas
inmediato ante variaciones de demanda a corto plazo y evitando un descenso acusado de la demanda de servicios por efecto
de su pérdida de competitividad.
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4.5. Elaboracion propia a partir de las premisas establecidas..



Como conclusion general del estudio, podemos afirmar que el disefio y desarrollo este tipo de modelos de simulacion
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 conocimientos-experiencia necesarios

en este tipo de organizaciones.
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