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EstE analisis pretende dar respuesta a la necesidad planteada por las empresas de ser-
vicios profesionales de servirse de un instrumento que les permita mantener un capital
intelectual critico, base de su ventaja competitiva, aun durante periodos de contraccién
de la demanda de proyectos. Utilizando un modelo de simulacion dinamica que refleja
la evolucion del flujo de profesionales entre las categorias «junior sin experiencia» y
«senior» en empresas de consultoria, se han analizado posibles repercusiones a corto y
largo plazo de una contraccion de la demanda de servicios profesionales sobre la estra-
tegia de recursos humanos, y se han planteado politicas que pueden atenuar el efecto
del cambio de escenario de demanda sectorial sobre este tipo de organizaciones.

En este estudio se plantearon dos objetivos principales: a) el analisis del efecto que po-
dria tener una contraccion de la demanda de consultores sobre el flujo de profesionales
en este tipo de organizaciones, y b) la evaluacion de las consecuencias de un cambio de
politicas de recursos humanos sobre el flujo de profesionales y el atractivo de la empre-
sa en el sector de la consultoria.

Los resultados obtenidos indicaron que la aplicacion de politicas encaminadas a dismi-
nuir el nivel relativo de inversion en formacion reducia la capacidad de la empresa para
crecer en el futuro. Por ello, se ha podido concluir que la contraccién de la demanda no
deberia ser una razon de peso que justifique un cambio de estrategia de la politica de
desarrollo profesional de estas empresas. Sin embargo, ante escenarios que implicaban
un cambio de ciclo de la demanda, el esperar un tiempo antes de interiorizar los nuevos
requerimientos del mercado podria mejorar el ajuste del flujo de profesionales a los
demandados a corto plazo, mejorando la competitividad de la organizacion respecto a
competidores que reaccionen de inmediato ante los requerimientos del mercado.

El analisis realizado permiti6 valorar el uso de la metodologia de la dinamica de siste-
mas como un instrumento de apoyo a la toma de decisiones directiva en el ambito de la
direccion estratégica de los recursos humanos.

Palabras clave: planificacion de recursos humanos, simulacion, dinamica de sistemas,
gestion del talento, capital intelectual y direccion estratégica.
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Abstract:

A CORDING to the needs detected, the main goal of this analysis is to help managers
belonging to professional services firms, to maintain their critical intellectual capital,
in periods of contraction of demand. We have used a dynamic simulation model to re-
present the behavior of the professionals flow between non experienced juniors and
senior category in consulting firms. Based on this model, an analysis was made to eva-
luate the consequences of a demand contraction of professional services over the human
resources strategy. This evaluation has allowed a better understanding of which policies
can moderate the effect of this change of demand scenario in these organizations.

In this project we planned two main goals: a) the analysis of the effect of a contraction
of the demand of consultants on the flow of professionals in these firms and b) the eva-
luation of the consequences of a change of human resources policies on the flow of
professionals and the attractiveness of the company in the consulting sector.

The data related to the evolution of the number of junior and senior consultants, and
their relation with the attractiveness of the firm in the sector revealed that the relative
level of investment in training could reduce the company's capacity for future growth.
Because of these results, we could state that a contraction in demand should not be a
reason justifying a change in professional development policy strategy at these compa-
nies. However, in case of a change in the demand cycle, managers should wait a period
of time to internalize a reduction of market requirements, to improve the match between
the number of current professionals and those demanded by the market in the short term.
This decision could improve the relative competitive advantage of the firm.

Finally, this analysis let to assess the use of the system dynamic methodology as an
instrument in support of executive decision-making in the field of strategic human re-
sources management.

Palabras clave: human resources planning, simulation, system dynamic, talent mana-
gement, intellectual capital and strategic management.
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1. INTRODUCCION

Las empresas de servicios profesionales dedicadas a vender el «buen hacer» de sus empleados
mantienen, desde su constitucion, una relacion directa entre el valor de sus empleados y el valor de
su organizacion en el mercado.

El valor de un profesional en este tipo de empresas suele estar ligado a tres tipos de factores:
a) historicos (el valor de su formacion técnica, conocimientos adquiridos, experiencia en el sector),
b) actuales (su capacidad de adaptacion al equipo de trabajo y a las exigencias de proyectos y clien-
tes, flexibilidad, capacidad para resolver problemas e implicar a otros en el proceso de solucion de
los mismos) y ¢) futuros (disponibilidad para asumir nuevos retos, capacidad para adquirir nuevas
competencias y motivacion para seguir desarrollandose profesionalmente, entre otros) (CABRERA y
CABRERA, 2005; TEECE, 2007).

Para que el valor de los profesionales pueda desarrollarse y contribuir a incrementar el valor
de su organizacion en el mercado, resulta imprescindible que se definan las politicas de recursos
humanos mas adecuadas, teniendo en cuenta la demanda, la competencia y las propias caracteristicas
de los empleados (BoxaLL, 1996; LOPEZ CABRALES, PEREZ-LUNO y VALLE CABRERA, 2009; MINBAE-
VA, 2008). No hacerlo no solo puede devaluar gradualmente el valor de la organizacion, sino que
podria hacerlo bruscamente, a través de la salida no deseada de los profesionales mas valorados por
el mercado (MARTELL, K. y CARROLL, S. 1995; SUBRAMONY, M., 2009). No hay que olvidar que, si
bien son los profesionales el principal activo de estas organizaciones, podrian considerarse activos
libres, dado que pueden salir de la empresa a voluntad propia (Corr, 1999). Al fin y al cabo, si los
empresarios pudieran estar seguros de que pueden retener a sus empleados, podrian recuperar sin
lugar a dudas su inversion en estos profesionales, lo que dejaria sin efecto cualquier analisis de este
tipo (CAPPELLI, 2007, 1999).

Sin embargo, este no es el caso, y tampoco podemos olvidar que el valor profesional tiene un
precio. El coste salarial constituye el principal lastre de la cuenta de resultados del tipo de empresas
estudiado, lo que condiciona el precio de sus servicios y, en ocasiones, su competitividad en el mer-
cado. Asimismo, el presupuesto de formacion de este tipo de empresas oscila entre el 3 por 100 y el
5 por 100 de su masa salarial (Asociacion Espaiiola de Empresas de Consultoria, 2009).

La gestion de la vida profesional de los empleados constituye, por consiguiente, una cuestion
estratégica delicada, especialmente en las empresas mas dependientes de la demanda de proyectos,
como son las empresas de consultoria. Disponer de menos profesionales formados y capaces de los
demandados en cada momento reducira la reputacion de la empresa como capaz de asumir sus com-
promisos con solvencia. Mantener una plantilla excesiva de profesionales sin una carga de trabajo
que la respalde cargara la cuenta de resultados de la organizacion, reduciendo su capacidad de cre-
cimiento (CAPPELLL, P. y CROCKER-HEFTER, A., 1996).
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A esta dificultad hay que afiadir la demora temporal que supone el proceso de desarrollo pro-
fesional de los empleados. A pesar del reciente incremento del nivel de desempleo, las empresas
presentan una escasez estructural de expertos y profesionales cualificados, lo que dificulta enorme-
mente la ejecucion de los proyectos (Asociacion Espaiola de Empresas de Consultoria, 2009).

Por ello, las empresas de servicios profesionales, y especialmente las de consultoria, han ido
asumiendo un sistema make de recursos humanos (MILES y SHOW, 1984), que consiste en realizar un
esfuerzo inicial de seleccion de personal sin experiencia (consultores junior), coherente con una serie
de practicas posteriores de promocion profesional aceleradas, a través de la inversion intensiva en
formacion, tanto interna como externa, asi como la adquisicion de un amplio bagaje de experiencias
en el desarrollo de diversos proyectos, lo que permitird que, en un determinado niimero de afios
(rango medio 2-4 afios), los consultores junior se conviertan en profesionales (consultores senior)
con un know-how o capital intelectual (BONTIS, CHONG y RICHARDSON, 2000) reconocido y valorado
por sus empresas cliente (Asociacion Espaiiola de Consultoria, 2005).

Este modelo exige un planteamiento formativo a largo plazo, que permita anticipar las nece-
sidades de la organizacion para garantizar el flujo de profesionales que demanda la estrategia de
negocio. Para ello, es necesario establecer un sistema de planificacion del talento y gestionar con
vision integral los procesos de reclutamiento, seleccion, formacion y desarrollo de carrera (Asocia-
cion Espafiola de Consultoria, 2008).

FIGURA 1. Estrategia de formacion.
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La estrategia de formacidn que plantea la figura anterior implica:

a) Gestionar la inversion en formacion como un negocio, alineandola con la estrategia de la
organizacion, a través del uso intensivo de la tecnologia y la evaluacion continua de los
resultados conseguidos.

b) Encaminar las acciones de formacion al desarrollo profesional de los consultores, a través
de la planificacion del talento necesario y de la gestion integral de los procesos implicados.
En este contexto, las escuelas de desarrollo permitiran dotar a la empresa de una infraes-
tructura de aprendizaje que permite el desarrollo de las competencias asociadas a cada una
de las categorias profesionales de la carrera de un consultor. Con ello, se garantiza el flujo
de profesionales que demanda la estrategia de negocio.

c¢) Por ultimo, y a largo plazo, la estrategia de formacion tendera al disefio de un nuevo mode-
lo de aprendizaje, basado en la migracion de la formacion presencial al e-learning, la incor-
poracidn de practicas de autoservicio de recursos formativos y una mayor utilizacion de la
colaboracion y el apoyo de expertos internos.

El modelo expuesto ha ido generalizandose en el sector de la consultoria durante la tltima
década, caracterizada por la bonanza econémica y un extraordinario crecimiento de las empresas de
servicios profesionales.

FIGURA 2. Evolucion de la facturacion de empresas de consultoria de servicios en
Europa (1998-2007).
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FUENTE: The survey of European Management Consultancy Market (1998-2007). FEACO.
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FIGURA 3. Tamario relativo del mercado de consultoria europeo (2007).
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FIGURA 4. Evolucion de facturacion del sector de consultoria en Espaiia (millones
de euros).
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RTSS. CEF, nim. 335, pags. 229-256 235
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 23-06-2010

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




Nuria Calvo y Rafael Garcia EFECTOS DE LA CONTRACCION DE DEMANDA SOBRE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS...

Sin embargo, el cambio de escenario que ha planteado el afio 2009 esta dejando sin efecto las pre-
visiones optimistas de afios anteriores. A falta de datos oficiales del sector, las primeras investigaciones
plantean un cambio de comportamiento estratégico de las empresas, orientado a la reduccion de costes,
especialmente del presupuesto destinado a la seleccion y formacion de sus recursos humanos, y una cla-
ra orientacion a la supervivencia a corto plazo, aun a costa de la salud de su negocio a largo plazo.

Para entender este cambio de direccion, hay que considerar que el destino de las empresas de
servicios profesionales estd muy ligado al de sus clientes empresariales. En un estudio realizado a
700 empresas de 13 paises europeos durante el ultimo semestre de 2008, el 28 por 100 de las orga-
nizaciones consultadas afirmaron tener previsiones de recorte de plantilla durante el afio 2009. Entre
ellas, son las empresas mas grandes, clientes habituales de las empresas de consultoria, las que estan
mas dispuestas a ceder a las presiones econdémicas a corto plazo, mientras que las pymes parecen
oponer una mayor resistencia a plantear recortes significativos a corto plazo (PricewaterhouseCoopers
International Human Resource Services, 2009).

La generalizacion de la politica de recorte de gastos plantea un cambio de escenario de deman-
da de consultores no previsto anteriormente por estas empresas. Es necesario, por tanto, analizar qué
repercusion a corto y largo plazo puede tener una contraccion de la demanda sobre la estrate-
gia de recursos humanos de este tipo de empresas, asi como plantear posibles politicas que per-
mitan atenuar el efecto del cambio de escenario sobre unas organizaciones que basan su
ventaja competitiva en el valor de sus profesionales.

En concreto, en el analisis que nos ocupa, se plantean dos objetivos fundamentales, asi como
seis objetivos secundarios:

Objetivos principales Objetivos secundarios

1. Analizar el efecto de un escenario de contraccion abrupta
(caida de la demanda a corto plazo).

2. Analizar el efecto de un escenario de contraccion gradual

A) Analizar el efecto de una contraccién (decrecimiento continuado de la demanda).

de la demanda de consultores sobre el
flujo de profesionales de este tipo de
organizaciones de consultoria.

3. Analizar el efecto de un escenario que combine una caida
inicial de la demanda con un comportamiento ciclico de
la misma.

. Analizar el efecto de un escenario que combine un
decrecimiento gradual de la demanda con un comporta-
miento ciclico de la misma.

1. Modelar un cambio de politica modificando aspectos li-

B) Analizar las consecuencias de un cam- gados a:

bio de politica sobre el flujo de
profesionales y el atractivo de la
empresa en el sector.

¢ La flexibilidad organizativa.
¢ El desarrollo profesional.

2. Analizar el efecto de un cambio de politica sobre los esce-
narios planteados.

I 10113
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Para llevar a cabo el analisis, se ha utilizado un modelo de simulacion dinamica, disefiado con
la metodologia de Dinamica de Sistemas (STEARMAN, 2000), que refleja el comportamiento del flujo
de consultores entre las categorias «junior sin experiencia» y «senior», a partir de la activacion de
las politicas de reclutamiento, seleccion y desarrollo profesional generalmente utilizadas por las
empresas del sector (CALVO, N., 2008).

2. DESCRIPCION DE ESCENARIOS Y DELIMITACION DE POLITICAS

El punto de partida de cualquier simulacion con un modelo que utiliza la metodologia de Dina-
mica de Sistemas debe ser el equilibrio (STEARMAN, 2000). Una situacion de equilibrio implica que,
manteniendo estable el valor de las variables exdgenas al sistema analizado, también se mantiene
estable el comportamiento de las variables internas al sistema. A partir de este punto podremos ana-
lizar la sensibilidad de variaciones en el sistema que puedan producir alteraciones en el comporta-
miento de las variables analizadas.

Para alcanzar la situacion de equilibrio es necesario igualar los flujos de entrada y salida de
los niveles considerados. Con ello garantizaremos que, considerando unos determinados valores de
las variables exogenas, los niveles permanecen estables.

El punto de partida considerado ha sido un escenario de equilibrio en el que, ante una deman-
da de consultores constante, una estrategia de gestion de profesionales basada en un sistema make
de recursos humanos (MILES y SHOW, 1984), permitiria mantener en el mismo nivel el flujo de con-
sultores entre las categorias «junior sin experiencia», «junior candidato a promociony y «senior»
(CaLvo, N., 2009).

Partiendo del escenario en equilibrio, se han definido cuatro comportamientos de la demanda
sectorial de consultores a analizar:

1. Caida de la demanda: contraccion abrupta de la demanda sectorial de consultores a corto
plazo, manteniendo un nivel inferior constante a medio plazo.

2. Decrecimiento de la demanda: contraccion gradual y continuada de la demanda sectorial
de consultores a corto y medio plazo.

3. Caidaciclo de la demanda: combinacion de una caida inicial con un escenario de repuntes
periddicos de la demanda sectorial de consultores.

4. Decreciclo de la demanda: combinacioén de un decrecimiento gradual con un escenario de
repuntes periddicos de la demanda sectorial de consultores.
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FIGURA 5. Escenarios de demanda sectorial de consultores.
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Un analisis en profundidad del sector, unido a la consulta realizada a directivos de diversas empre-
sas de consultoria han permitido identificar una serie de factores relevantes a la hora de delimitar las
caracteristicas de la gestion de profesionales en las empresas de consultoria (CALvVO, N., 2009):

» La existencia de un sistema de trabajo por proyectos, que requiere de un ajuste flexible
en cada momento entre la demanda externa del cliente y la oferta de profesionales capaci-

tados de la empresa de consultoria.

* La necesidad de invertir una mayor cantidad de recursos que en otros sectores en las
practicas de seleccion y desarrollo profesional de consultores, con el objetivo de acele-
rar el proceso de creacion de capital intelectual, lo que se convierte en la clave estratégica

de la gestion del talento en este tipo de organizaciones.

» Ladificultad de mantener el capital intelectual atesorado por los consultores con expe-
riencia (senior), ante el incremento de empleabilidad y las elevadas expectativas manteni-

das por estos profesionales.

* Las elevadas tasas de abandono voluntario producidas por la existencia, durante periodos
de estancamiento de la demanda, de consultores junior ! ya formados y no promocionados

a la categoria senior.

1

proyectos.

238

Categoria de consultores sin experiencia o candidatos a promocion sin la categoria ni responsabilidad en la direccion de
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+ Las dificultades internas generadas en situaciones en las que la demanda de servicios de
consultoria es superior a la oferta de consultores cualificados existente en la organiza-
cion, lo que obliga a las empresas a incorporar profesionales con experiencia del mercado
externo, en lugar de promover internamente a sus consultores junior.

* La influencia que ejerce la reputacion de una empresas de consultoria como «organi-
zacion del conocimiento» en las practicas de recursos humanos de la organizacion, tanto
en el reclutamiento y seleccion como en la tasa de salida de sus profesionales y, consecuen-
temente, en el atractivo de la empresa en el sector.

Una vez aislados los factores mas relevantes de la situacion a analizar, se han formulado
una serie de politicas que, de acuerdo a los expertos consultados, determinan las reglas de deci-
sion que regulan el comportamiento de las variables definidas en el modelo, y que se enumeran
a continuacion:

1. La demanda de consultores de una organizacion de consultoria esta determinada por facto-
res externos de mercado (demanda sectorial) y factores que determinan la ventaja compe-
titiva de la organizacion en el sector (atractivo de la empresa).

2. Los procesos de reclutamiento y seleccion de consultores requieren de un plazo de tiempo
desde el momento en el que se generan las vacantes hasta el momento en que la contratacion
se hace efectiva.

3. El sistema make de recursos humanos (MILES y SHOW, 1984) es el mas utilizado en las
empresas de consultoria de gestion, lo que implica priorizar la promocion interna frente a
la seleccion externa de profesionales con experiencia, como criterio general.

4. El proceso de desarrollo profesional de los consultores junior se demora en el tiempo, y
suele oscilar entre dos y cinco aflos de media. Mas de dos terceras partes de la fuerza labo-
ral de las firmas de consultoria son profesionales del conocimiento (knowledge workers),
para los que el acceso a la informacion y la actualizacion son un imperativo, sobre todo si
se tiene en cuenta que mas del 50 por 100 del conocimiento técnico queda obsoleto en tres
afios (Asociacion Espanola de Consultoria, 2007).

5. La promocion formal de consultores junior a la categoria senior esta condicionada tanto a
la existencia de consultores junior candidatos a promocién 2 como a la existencia vacantes
en la categoria senior.

6. La cifra de abandonos de consultores esta influida por factores tan dispares como la repu-
tacion de la empresa, el nivel salarial relativo de la categoria o la sobrecarga de trabajo.

7. La cifra de despidos de consultores esta condicionada por la existencia de un exceso de
plantilla real en la empresa frente a la demandada por el mercado.

2 La subcategoria junior candidato a promocion esta reservada a los consultores que ya han adquirido suficientes conoci-

mientos y experiencia para asumir funciones y responsabilidades de la categoria superior (senior), pero no han sido pro-
mocionados formalmente por la empresa.
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Una vez considerados los factores y politicas generales, a efectos de este analisis concretamos
tres aspectos a considerar de la politica definida como politica base:

1. Rapidez organizativa: se plantea una politica agresiva (muy sensible a cambios en los
objetivos planteados por el escenario de demanda, y muy sensible a cambios en las deci-
siones organizativas). Es decir, la organizacion reaccionara inmediatamente ante cambios
de escenario, interiorizando el cambio de objetivos y ejecutando las acciones de inme-
diato, sin dejar margen a la prudencia, con el objetivo de reaccionar antes que sus com-
petidores.

2. Sistema make de recursos humanos: se prioriza la promocion a senior de empleados de la
organizacion (juniors candidatos a promocion), sobre la seleccion externa de consultores senior.

3. Inversion en formacién: se apuesta por un nivel de inversion en formacion superior a la

media del sector.

Tras aplicar los escenarios de contraccion de demanda al modelo disefiado con la politica base,
se observaron diferencias significativas en el comportamiento del flujo de consultores respecto al
escenario de equilibrio de demanda sectorial de consultores.

FIGURA 6. Evolucion de la cifra de consultores junior.
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FIGURA 7. Evolucion de la cifra de consultores senior.
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Como se puede observar en los graficos anteriores, tanto la caida abrupta como el decreci-
miento gradual de la demanda sectorial de consultores reduce la cifra de consultores junior y
senior a niveles tan bajos que no permiten la recuperacion de la plantilla a niveles de equilibrio
en el futuro, ni siquiera ante repuntes ciclicos de la demanda sectorial, por efecto de una pérdida
del atractivo de la empresa en el mercado. La descapitalizacion intelectual de la empresa a corto
plazo genera una falta de credibilidad en el cliente que se traduce en un descenso de la demanda
de consultores.

El comportamiento del flujo de consultores, sin embargo, difiere del escenario de caida abrup-
ta de la demanda al escenario de decrecimiento gradual.
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FIGURA 8. Evolucion de la salida de juniors sin experiencia.
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FIGURA 9. Evolucion de la salida de juniors candidatos a promocion.
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El decrecimiento paulatino de la demanda de consultores no afecta significativamente al aban-
dono de consultores junior durante los primeros afios de permanencia en la empresa, sino que, en
este caso, el abandono lo protagonizan los consultores junior candidatos a promocion, que constitu-
yen los profesionales mas rentables de la organizacion. Ellos son los que poseen el conocimiento y
la capacidad para asumir la ejecucion de los proyectos, pero mantienen niveles salariales inferiores
a los que les corresponderian por su nivel de competencia. El principal mecanismo de retencion de
estos profesionales es su expectativa de promocion. Al no cumplirse la misma, se produce un incre-
mento del abandono de consultores junior candidatos a promocion. Al perderlos, la empresa no recu-
pera su inversion en formacion, y permite que sus competidores puedan aprovecharse de la misma,
reduciendo asi su ventaja competitiva.

La caida abrupta de la demanda sectorial de consultores, sin embargo, provoca una mayor
salida de consultores junior sin experiencia, obligando a la empresa a mantener un proceso de reclu-
tamiento y seleccion que no fructifica en la existencia de un pool de consultores con experiencia a
los que poder promocionar internamente. Esta situacion obliga a la empresa a acudir al mercado a
reclutar consultores senior, con la demora que ello supone. Como consecuencia de ello, el retraso en
la cobertura de vacantes de consultores senior reduce la base de conocimiento de la empresa, asi
como su solvencia a la hora de ejecutar los proyectos, reduciendo su atractivo en el mercado duran-
te el periodo de contraccion de la demanda.

FIGURA 10. Evolucion de seniors procedentes de seleccion interna.
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FIGURA 11. Evolucion de

seniors procedentes de seleccion externa.
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FIGURA 12. Evolucion del atractivo de la empresa.
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La variable atractivo empresa refleja la cuota de mercado que le corresponderd a la empre-
sa en el sector, lo que determina la demanda de consultores de la misma. Se calcula a partir de los
factores precio de servicios y reputacion percibida de la empresa, teniendo en cuenta que cada uno
de ellos tiene un efecto contrario en la demanda. Es decir, cuanto mayor sea el nivel salarial de la
plantilla (consultores junior y senior) mayor serd el precio de los servicios de consultoria ofrecidos
por la empresa, resultado de repercutir el coste salarial en los mismos, lo que disminuira la deman-
da externa. Por el contrario, a mayores niveles de reputacion de la organizacidn respecto al resto
de empresas del sector, mayor sera la demanda del mercado. El efecto conjunto de ambos factores
determinard la cuota de mercado resultante, descrita como el atractivo de la empresa al cliente, y
sera clave en la obtencion de la cifra de consultores demandada en cada periodo.

Por otro lado, la reputacion percibida de la empresa estara condicionada por los siguientes
factores:

* Elnivel de conocimiento existente en la organizacion respecto al del sector. Como medi-
da de este factor se ha considerado el porcentaje de consultores senior sobre el total de la
plantilla, medida que refleja la mayor o menor proporcién de jefes de equipo y profesio-
nales con experiencia y competencias capaces de acometer los proyectos demandados
de consultoria.

» La solvencia de la empresa en la resolucion de problemas. Como medida de este factor se
ha considerado la inversion en formacion y desarrollo por empleado respecto a la del sector,
reflejo de la mayor o menor garantia de resolucion gracias a la preparacion de los profesio-
nales y la existencia de una metodologia interna de referencia, que a su vez es reflejo del
conocimiento acumulado en la organizacion (ARGYRIS, 1999, 1991).

» El desajuste de la plantilla respecto a la demanda. Como medida de este ltimo aspecto se
ha considerado la diferencia entre la plantilla deseada (suma de consultores junior y senior
deseados) y la plantilla real (suma de consultores junior y senior reales) en cada periodo
temporal, lo que expresa la mayor o menor adecuacion en la gestion de profesionales de
una empresa en relacion con la demanda del mercado. Cuanto mayor sea el desajuste, peor
sera la reputacion de la organizacion respecto al nivel del mercado.

Como consecuencia del analisis realizado a partir de los escenarios de contraccion de la
demanda de sectorial de consultores, se podria afirmar que una reducciéon de la demanda provoca
situaciones de desequilibrio en el flujo de consultores entre las categorias junior y senior que pue-
den reducir la capacidad de la empresa para hacer frente a repuntes a corto plazo de la demanda de
consultores. Sin embargo, la aplicacion de una politica (politica base) caracterizada por una reac-
cion rapida al cambio de objetivos y una apuesta clara por el desarrollo profesional de los emplea-
dos a través de un sistema make de recursos humanos y una mayor inversion en formacion que la
media del sector, permitiran a este tipo de empresas equilibrar su nivel de atractivo en el mercado
a medio y largo plazo.
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3. ANALISIS COMPARATIVO DE POLITICAS APLICADO A UN MODELO DE SIMU-
LACION

El analisis de los resultados de simulacion ante escenarios de contraccion de demanda, utili-
zando la politica base, refleja una situacion a corto plazo poco deseable para las organizaciones de
consultoria. Si las empresas desean seguir basando su ventaja competitiva en el valor de sus profe-
sionales, necesitan modificar ciertos parametros de actuacion. Con el objetivo de disefiar una herra-
mienta que apoye este tipo de decisiones, se han analizado los efectos de aplicar dos tipos de
politica a cada uno de los escenarios propuestos:

3.1. Politica agresiva

a) Flexibilidad organizativa: muy sensible a cambios en objetivos y decisiones. Como en la
politica base, la organizacion reaccionara inmediatamente ante cambios de escenario, inte-
riorizando el cambio de objetivos y ejecutando las acciones de inmediato.

b) Inversion en formacion: nivel similar a la del sector. Se plantea un cambio de politica
en el que la empresa asume el nivel medio de inversion en formaciéon de sus empresas
competidoras. Esto no significa que pueda invertir mas o menos en formacion, sino que
la organizacion deja de querer diferenciarse de sus competidores a través de un mayor
esfuerzo en la formacion y desarrollo de sus profesionales. La principal razoén que sus-
tenta este posible cambio de politica es el intento de la organizacion de ralentizar la
carrera profesional de sus consultores. La contraccion de la demanda sectorial no per-
mite generar las vacantes previstas por la empresa en la categoria senior, y ello puede
frustrar las expectativas de desarrollo de los consultores junior candidatos a promocion,
lo que constituye la principal causa de su abandono de la empresa. Un nivel de inversion
en formacion similar al de la media del sector permitira igualar el tiempo de desarrollo
profesional de estos empleados a los de la competencia, evitando asi que los profesiona-
les mejor formados salgan de la organizacion hacia sus competidores por la falta de expec-
tativas de promocion a corto plazo de su empresa. Reduciendo el nivel relativo de
inversion en formacion, el periodo de promocidn de consultores junior a senior se alarga,
y se evita mantener a una bolsa de consultores junior candidatos a promocion sin posibi-
lidad de promocion efectiva.

3.2. Politica prudente

a) Flexibilidad organizativa: poco sensible a cambios en objetivos, aunque muy sensible
a cambios en las decisiones. En este caso, la organizacion retrasara su reaccion ante cam-
bios en el escenario de demanda sectorial, pero ejecutara rapidamente las decisiones que se
tomen internamente.
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b) Inversion en formacion: como en la politica anterior, mantendra un nivel de inversion en
formacion por empleado similar a la del sector.

Los motivos de utilizar estos parametros se enmarcan, por un lado, en la discusion actual
que se mantiene a nivel directivo sobre la conveniencia o no de esperar a reaccionar ante las pre-
visiones econdmicas negativas, y por otro, a la existencia de acciones reales en este tipo de empre-
sas de congelar el presupuesto de formacion y no competir en ofrecer una carrera profesional mas
acelerada a sus consultores. En la base de este tipo de decisiones se encuentra el miedo a asumir
un capital intelectual superior al demandado, e intentar ralentizar la carrera profesional de sus
consultores, evitando defraudar sus expectativas de promocion si no existen suficientes vacantes
para ello.

Una vez aplicado este cambio de politicas a los escenarios de contraccion de la demanda sec-
torial de consultores, se observa un cambio en el comportamiento del flujo de consultores.

A. Escenario de caida de demanda

FIGURA 13. Evolucion de la cifra de consultores junior.
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FIGURA 14. Evolucion de la cifra de consultores senior.
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En un escenario de caida abrupta de la demanda sectorial de consultores, una politica pru-
dente permitira a la organizacion un cierto margen de espera antes de tomar las decisiones que
ajusten el flujo de consultores al cambio de demanda. Esta demora permite que el flujo de
consultores junior se adapte al flujo de vacantes en la categoria senior, evitando que la
empresa tenga que acudir a procesos de seleccion externa de seniors ante la ausencia de sufi-
cientes candidatos internos.
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FIGURA 15. Evolucion de seniors procedentes de seleccion interna.
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FIGURA 16. Evolucion de seniors procedentes de seleccion externa.
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Sin embargo, a pesar de la existencia de un mejor ajuste en el flujo de profesionales ante
un escenario de caida de la demanda a corto plazo, la decision de apostar por un nivel de inver-
sion en formacion similar al del sector reducira el atractivo de la empresa respecto al escenario
de equilibrio.

FIGURA 17. Evolucion del atractivo de la empresa.
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B. Escenario de decrecimiento de demanda

Al igual que en el escenario de caida de demanda, los diagramas muestran cémo la politica
prudente facilita un mejor ajuste interno del flujo de profesionales al demandado por el mercado,
aunque un menor nivel de inversion en formacion reduce el nivel de atractivo de la empresa en el
futuro.

En comparacion con el escenario de caida de la demanda, en el caso de un decrecimiento gra-
dual, el descenso del nimero de consultores también se produce mas lentamente, aunque el nivel
final de los mismos es similar a medio plazo.
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FIGURA 18. Evolucion de la cifra de consultores junior.
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FIGURA 19. Evolucion de la cifra de consultores senior.
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FIGURA 20. Evolucion del atractivo de la empresa.

atractivo de la empresa

0.2

0.15

Dmnl
0.1

0.05

0 6 12 18 24 30 36 42 48 54 60 66 72 78 84 920 96
month

Atractivo empresa : politica prudente_ DECRECIMIENTO
Atractivo empresa : politica agresiva_ DECRECIMIENTO
Atractivo empresa : politica prudente_CAIDA

Atractivo empresa : politica agresiva_CAIDA

Atractivo empresa : EQUILIBRIO

C. Escenarios de demanda ciclica

Por ultimo, la aplicacion de las politicas disefiadas a escenarios que combinan la caida o
decrecimiento inicial de la demanda con un comportamiento ciclico posterior (caidaciclo y decre-
ciclo) refleja un descenso en la reputacion y atractivo de la empresa que permite explicar el des-
censo de su cuota de mercado en el futuro, respecto a la evolucion de la demanda sectorial de
consultores.
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FIGURA 21. Evolucion del atractivo de la empresa.
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FIGURA 22. Evolucion de la reputacion de la empresa.
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FIGURA 23. Evolucion de la demanda sectorial de consultores.
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A modo de conclusion, se puede afirmar que la aplicacion de politicas encaminadas a dismi-
nuir el nivel relativo de inversion en formacion reduce la capacidad de la empresa para crecer en el
futuro. La contraccion de la demanda no deberia ser una razon de peso que justifique un cambio de
estrategia de la politica de desarrollo profesional de las empresas que basan su ventaja competitiva
en el conocimiento y experiencia de sus profesionales.

Sin embargo, ante escenarios que impliquen un cambio de ciclo de la demanda, la prudencia
a la hora de interiorizar los nuevos requerimientos del mercado podrian mejorar el ajuste del flujo de
profesionales a los demandados a corto plazo, mejorando la competitividad de la organizacion res-
pecto a competidores que reaccionen de inmediato ante los requerimientos del mercado.

Por ultimo, el propio desarrollo de este analisis ha permitido valorar la metodologia de la dina-
mica de sistemas como un instrumento de utilidad a la hora de apoyar la toma de decisiones directi-
vas en el ambito de la direccion estratégica de los recursos humanos, un campo en el que esta
metodologia esta muy poco desarrollada.
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