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En la dltima década hemos asistido a un cambio de enfoque en la gestion direc-
tiva de las relaciones laborales en el dmbito empresarial. En las empresas califica-
das como «organizaciones del conocimiento», que basan su ventaja competitiva en
el binomio conocimientos-experiencia aplicada de sus profesionales, el disefio de
politicas de recursos humanos que permitan crear y mantener un capital intelectual
diferencial se considerard uno de los pilares estratégicos de la direccion estratégica.
Siguiendo este enfoque, se ha realizado un andlisis critico de los profundos cambios
laborales que ha experimentado el sector de la consultoria de gestidn en la dltima dé-
cada, realizando una propuesta final del tipo de politicas que seria necesario disefiar
con el objetivo de facilitar la gestion del capital intelectual en este tipo de organiza-
ciones.
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I. INTRODUCCION

Ao largo de los dltimos afios hemos asistido a un cambio de enfoque en la ges-
tién de personas dentro de las organizaciones. Del control del «tiempo de trabajo» se
ha evolucionado a las nuevas técnicas de «gestion del conocimiento», especialmente
en aquellas organizaciones en las que la experiencia y el know-how de los profesio-
nales fundamentan la ventaja competitiva de la empresa en el mercado.

El sector de la consultoria, por definicion, vende conocimiento. En la reputa-
cién corporativa de una empresa que vende el asesoramiento de sus expertos serd
determinante la percepcion del conocimiento y la habilidad de dichos profesionales
en el desempefio de su tarea. Por ello, serd el binomio conocimientos-experiencia
aplicada de los profesionales de consultoria lo que determinard la ventaja competi-
tiva de este tipo de organizaciones.

El mercado de la consultoria europeo ha experimentado un cambio significativo
en los ultimos diez afios, consecuencia del crecimiento generalizado del sector du-
rante el quinquenio 1994-1999 por un lado, asi como del estancamiento generalizado
producido durante el trienio 2000-2002.

En funcioén 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 ocupan un amplio rango de
servicios, desde el disefio de soluciones a medida a la implantacion 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 con-
ceptos puros destinados a satisfacer las necesidades de determinadas organizaciones,
a un precio mds reducido (Rémi Redl ey, 2003).

El negocio de la consultoria estd estrechamente ligado al comportamiento del
cliente. La consultoria de gestion se lleva a cabo cuando se recibe el encargo de un
cliente, quien puede ser conocedor o no de la tarea encargada. Una vez que termina
la asignacién o el encargo del servicio de consultoria, la relacién entre cliente y
consultor finaliza, a menos que se formalice un nuevo contrato. Se espera que el con-
sultor esté cualificado, sea objetivo e independiente. Debido a su amplio espectro de
actuacion, los consultores pueden jugar una gran variedad de roles. Pueden sustituir
a miembros clave de la plantilla de la organizacién cliente, dar un empuje temporal a
determinada actividad, actuar como expertos ofreciendo habilidades especializadas,
facilitar la consolidacion de diversos puntos de vista, disefiar conclusiones basadas
en andlisis en profundidad o evaluar determinadas alternativas con un punto de vista
externo y objetivo. También pueden formar a empleados, vender nuevas ideas y so-
luciones, o servir de «chivos expiatorios» frente a soluciones impopulares en el seno
de la organizacién .

(1) Management consulting. A survey of the industry and its largest firms, United Nations Con-
ference on Trade and Development Programme on Transnational Corporations, New York, 1993.
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Las distintas estructuras organizativas de las empresas de consultoria son el
resultado de su adaptacion continua a la demanda externa de proyectos. Cada cliente
tiene problemas diferentes y la empresa de consultoria debe adaptar sus soluciones a
situaciones especificas. A causa de la naturaleza de este negocio, que estd orientado
a la realizacién de proyectos, se plantea la existencia de dos factores clave deter-
minantes del éxito de las empresas del sector: (1) la calidad de sus profesionales y
(2) la habilidad de hacer rentables los servicios de consultoria prestados (informe
de Naciones Unidas, 1993). La consultoria de gestién es un negocio basado en la
contratacién de profesionales expertos y cualificados, lo que determina que sea el
coste y la gestién de personas los principales condicionantes del funcionamiento y la
ventaja competitiva de este tipo de organizaciones.

El andlisis de las cifras globales de negocio del mercado de consultoria de ges-
tién europeo refleja una segmentacidn cada vez mds 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 (Goodbout, 2000). 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 organizacidn desarrolla su actividad. En este sentido, las empresas
de consultoria se han convertido en ejemplo de organizacidn basada en la gestion del
conocimiento y el desarrollo de competencias profesionales (Mayo y Lank, 2002;
Goodbout, 2000; Warren, 2003).

La evolucién de la participacidn del sector de consultoria de gestién en el Pro-
ducto Interior Bruto Europeo (ratio de intensidad de la consultoria) es un reflejo
de la importancia neta que este mercado estd adquiriendo en la economia europea,
que ha pasado de un 0,12 por 100 en 1994 a un 0,44 por 100 en el 2004, a pesar del
estancamiento que se ha producido en los ultimos tres afos.

GRAFICO 1

PARTICIPACION DEL MERCADO DE CONSULTORIA DE GESTION EUROPEO
EN EL PropuCTO INTERIOR BRUTO (1994-2004)
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Fuente: Survey of the European Management Consultancy Market (2003).
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Por otro lado, la evolucién del incremento de facturacion de las empresas del
sector ha venido marcada por el brusco descenso producido en el trienio 2000-2002,
lo que ha provocado un cambio de tendencia que ha afectado a las politicas internas
de la mayoria de estas organizaciones.

GRAFICO 2

EVOLUCION ANNUAL DE FACTURACION DEL SECTOR DE CONSULTORIA DE GESTION EN EUROPA
(1995-2004)
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Fuente: Surveys of the European Management Consultancy Market (1999-2004).

En los dltimos cinco afios (1999-2004) se ha producido una tendencia hacia la
concentracion organizativa en el sector de la consultoria de gestiéon. Aunque se ha
observado un mejor comportamiento de las empresas de consultoria de tamafio pe-
queiio y mediano (crecimiento medio de facturacion del 4 y del 4,5 por 100 respecti-
vamente), siguen siendo las empresas de mayor tamaifio las que mantienen la mayor
cuota de mercado, que se ha incrementado del 53 por 100 al 56 por 100 a causa de
las fusiones llevadas a cabo durante los afios 2001-2003.

GRAFICO 3

COMPOSICION DE LA CUOTA DE MERCADO POR TAMANO EN EL SECTOR
DE LA CONSULTORIA DE GESTION (1999-2003)
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Fuente: Survey of the European Management Consultancy Market (2003).
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Si bien las empresas de consultoria, consideradas desde el enfoque de nuestro
andlisis como «organizaciones del conocimiento», describen el binomio conocimien-
to-experiencia de sus profesionales como un elemento clave de su fuerza competiti-
va, el andlisis estadistico muestra cémo el tamafio de su plantilla estd directamente
relacionado con los resultados de facturacién a corto plazo. A lo largo de los dltimos
tres afios (2001-2004), el crecimiento del nimero de profesionales contratados en
este sector se ha estancado, lo que no supone estrictamente tasas de reclutamiento
y seleccion cercanas a 0, sino el efecto conjunto de la suma de reducidas tasas de
seleccidn y crecientes tasas de salida de muchos de los profesionales de estas organi-
zaciones, bien a través de su transferencia voluntaria a otras empresas, bien a través
de despidos previstos por las organizaciones (FEACO®, 2003).

El coste de estructura de todas las empresas de consultoria es similar. El prin-
cipal gasto a considerar es el de personal. Los empleados de primer nivel son re-
clutados de las principales escuelas de negocios, produciéndose cierta competencia
entre las empresas del sector por captar a los mejores. La mayoria de los consultores
son pagados por nimero de horas facturadas, siendo los consultores junior los que
facturan a un nivel mds bajo y realizan el andlisis de datos mds bdsico, liberando de
estas tareas al personal mds especializado y de mayor experiencia, que se dedica a
labores de mayor valor afiadido.

GRAFICO 4

EVOLUCION DE LA PLANTILLA EN EL MERCADO DE CONSULTORIA DE GESTION EUROPEO
(1994-2004)
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Fuente: Modificado de Surveys of the European Management Consultancy Market (1999-2004).

Para asegurar la rentabilidad del negocio de consultoria, las empresas de este
sector facturaron durante la década de los 80 una media de 2,5 veces el coste de sus

(2) Federation Européenne des Associations de Conseils en Management (FEACO).
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servicios, ratio que se elevé en los 90 a una media de entre 3,5 y 4 veces el coste de
los mismos®. Uno de los elementos mds importantes para mantener la rentabilidad
del negocio global fue la flexibilidad de asignacién a proyectos de los empleados de
estas organizaciones, basadas en la adaptacion y cualificacién de sus profesionales.

II. LA CONSULTORIA EN ESPANA

El poder de mercado del sector de la consultoria en Espafia se ha incrementado
en los ultimos afios, a pesar de las dificultades generalizadas que ha estado atravesan-
do este tipo de organizaciones. El conjunto de empresas de consultoria establecidas
en Espaiia facturaron durante el afio 2004 mas de 6.500 millones de euros, ocupando
el cuarto lugar en el ranking de consultoria europeo, que facturd un total de 48,5 bi-
llones de euros en el afio 2004. Los datos obtenidos en este ultimo afio confirman la
esperada recuperacion del mercado, una tendencia que, aunque estd liderada por el
Reino Unido y los paises de Europa del Este, se ha mantenido sélida en paises como
Espafia y Austria. (Asociacién Espafiola de Consultoria, 2004; FEACO, 2003).

GRAFICO 5

CRECIMIENTO MEDIO POR PAISES (2003)
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Fuente: Modificado de Survey of European Management Consultancy Market. European Federation of Ma-
nagement Consulting Associations, 2003-2004.

Durante el afio 2003 el mercado de consultoria espaiiol crecié un 5,7 por 100
en relacion con el ejercicio anterior, gracias fundamentalmente al crecimiento de

(3) Management consulting. A survey of the industry and its largest firms, United Nations Con-
ference on Trade and Development Programme on Transnational Corporations, New York, 1993.
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los servicios de Outsourcing ofrecidos por estas empresas, que crecieron indivi-
dualmente un 12,7 por 100. A distancia se mantuvo el aumento de un 3,4 por 100 de
la linea de Consultoria e Implantacién de Sistemas de Informacién. El crecimiento
del resto de las lineas de servicio ofrecidas supuso en su conjunto alrededor de un 3
por 100. (Asociacion Europea de Consultoria, 2003).

En el afio 2004, el sector se caracterizo por la existencia de un reducido numero
de grandes empresas con una amplia actividad, que aglutinaron una cuota de merca-
do de cerca del 74 por 100, dejando el 26 por 100 restante a un elevado nimero de
consultoras de menor tamafio, caracterizadas por realizar una actividad mds local o
de nicho de mercado.

En lo que se refiere a la orientacién de su actividad, las empresas espafiolas de
consultorfa centran su actividad fundamentalmente en su mercado doméstico. Los
datos obtenidos reflejan que el 84 por 100 de sus ingresos por ventas provienen de
este mercado, mientras que los servicios ofrecidos a la Unién Europea representan
un 7 por 100, y las estrategias de internacionalizacién hacia otros paises suponen un
9 por 100 de la facturacion total.

Durante el afio 2004, la actividad del sector espafiol de la consultoria se ha
distribuido en tres grandes dreas de servicio: desarrollo e integracidn, outsourcing
y consultoria. Las actividades de desarrollo e integracién han supuesto un 39 por
100 de la facturacion total, mientras que el outsourcing se afianza como un motor
importante de actividad, con el 31 por 100 de la facturacién. Por ultimo, el 4mbito de
la consultoria, en sus modalidades tecnolégica y de negocio, ocupa el tercer lugar en
volumen de negocio por dreas de servicios, con el 30 por 100 de la facturacion.

GRAFICO 6

DISTRIBUCION DE INGRESOS EN FUNCION DE LOS SERVICIOS PRESTADOS EN 2004 (%)
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Fuente: Modificado de La consultoria en Espaiia, 2004. Asociacion Espaiiola de Consultorfa.

Los gréficos siguientes reflejan, siguiendo un criterio evolutivo, la prevision
de ingresos establecida por la Asociacién Espafiola de Consultoria en cada una de
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las dreas mencionadas, desglosando el dmbito de la consultoria en las actividades de
tecnologias de la Informacién (TI), estrategia y organizacion, operaciones, gestion
del cambio y otros servicios.

GRAFICO 7

EVOLUCION DEL PORCENTAJE DE INGRESOS POR SERVICIO (2004-2005)
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Fuente: La consultoria en Espaiia, 2004. Asociacién Espaiiola de Consultorfa.

GRAFICO 8

EVOLUCION DE LOS INGRESOS DEL AREA DE CONSULTORIA (EXCLUIDOS PORCENTAJE DE INGRESOS
OUTSOURCING Y DESARROLLO DE INTEGRACION (2004-2005)
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Fuente: La consultoria en Espaiia, 2004. Asociacién Espaiiola de Consultorfa.

De acuerdo a Gil Gidron, presidente de la Asociacion Espafiola de Empresas
de Consultoria, (AEC), el sector de la Consultoria en Espafia, como actividad em-
presarial, representa actualmente el 0,74 por 100 del PIB @, una relacion que, tanto

(4) Datos del PIB de 2004 a precios de mercado. Contabilidad Nacional. Instituto Nacional de
Estadistica.
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desde el punto de vista porcentual como traducida en términos monetarios, ain se
encuentra por debajo de los niveles europeos y mundiales, en el marco de los paises
industrializados de nuestro entorno. Sin embargo, la tasa de crecimiento anual del
mercado de consultoria en Espafia, prueba de su vitalidad y las posibilidades de de-
sarrollo del sector, se sitda afio tras afio por encima de la media europea.

Profundizando en el dmbito especifico de la actividad de consultorfa de gestion,
resulta relevante analizar de forma separada los datos de crecimiento de la actividad
de consultoria y desarrollo e integracion de los datos de la linea de actividad de out-
sourcing, por la especialidad que supone el crecimiento de este tipo de actividad en
el sector espaifiol de consultoria.

GRAFICO 9

EVOLUCION DEL MERCADO DE LA CONSULTORJA EN EspaNa (1996-2003)

EVOLUCION DEL MERCADO DE LA CONSULTORIA EN ESPANA (EN MILLONES DE EUROS)
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Fuente: La consultoria en Espafia, 2003. Asociacién Espaiiola de Consultoria®.

(5) No se han introducido los datos del afio 2004 porque el cambio en la agrupacion de servicios
y su contabilizacidn distorsiona el estudio evolutivo de las lineas de actividad analizadas.
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El gréfico anterior refleja claramente la situacion de crecimiento que estd expe-
rimentando la linea de outsourcing de estas empresas, en comparacion con el nivel de
madurez alcanzado por el tipo de servicios tradicionales de la consultoria en Espafia.

De los 315.000 profesionales que formaron parte del sector de la consultoria
europea en el afio 2004, Espafia ha empleado a cerca de 80.000 personas y, a diferen-
cia de otros paises, su tasa de incorporaciones no ha cambiado de sentido en los tres
ultimos afios, a pesar de verse reducida sensiblemente por efecto de la disminucion
dréstica de la demanda de servicios que se ha producido desde el afio 2002.

GRrAFICO 10

VARIACION DE LA TASA DE INCORPORACION DE CONSULTORES
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Fuente: Modificado de Survey of European Management Consultancy Market. European Federation of Ma-
nagement Consulting Associations, 2003-2004.

Sin embargo, un andlisis en profundidad de los flujos de entrada y salida de
profesionales en las empresas del sector de consultoria permite ofrecer una visién
diferente de la situacién de la plantilla en este tipo de organizaciones. La dréstica
caida de la tasa de incorporacién® producida entre los afios 2001 y 2003, unida al
repunte de la tasa de transferencia® de profesionales durante este dltimo afio nos
ofrece una visién en la que la renovacién de consultores procedente de la seleccion
externa se ha estancado, cambiando la tendencia establecida en este sector durante
la dltima década, lo que podria suponer una importante pérdida de capital intelectual
para este tipo de organizaciones.

(6) Cdlculo de la tasa de incorporacidn: entradas de personal nuevo / plantilla total (Asociacion
Espafiola de Consultorfa, 2003).

(7) Cdlculo de la tasa de transferencia: bajas de personal que se orienta a otros sectores (excluida
jubilacidn) / plantilla total (Asociacién Espafiola de Consultorfa, 2003).
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GraArIco 11

RECURSOS HUMANOS EN EL SECTOR DE LA CONSULTORIA EN EspaNA (1999-2003)

RECURSOS HUMANOS EN EL SECTOR DE CONSULTORIA EN ESPANA (%)

1999 2000 2001 2002 2003
Tasa de incorporacién ... 22 28 14 6 5
Tasa de transferencia 14 14 5 9 11

30%

25% -

20% -

== Tasa de incorporacion
15% - .
= Tasa de transferencia

10%

5% -

0% T T T T
1999 2000 2001 2002 2003

Fuente: La consultorfa en Espafia, 2003. Asociacién Espaifiola de Consultorfa.

III. CONCLUSIONES. HACIA UN NUEVO CONCEPTO DE RELACION
LABORAL BASADO EN EL CONOCIMIENTO

El principal valor con el que cuentan las empresas de consultorfa estd formado
por el conocimiento y la capacidad profesional de sus empleados, lo que constituye
su razon de ser y el principal contenido de su servicio (Asociacién Espafiola de Con-
sultoria, 2004).

Debido a que la anchura y profundidad de conocimientos que se necesita para
enfrentarse a las situaciones empresariales complejas que se presentan ante los clien-
tes son mayores que los que cualquier individuo puede poseer, las empresas de con-
sultoria suelen extender los conocimientos generados en el seno de su organizacién
para ayudar a cada consultor individual y a su equipo a proporcionar las soluciones
con mayores beneficios para sus clientes (Mayo y Lank, 2002).

Estas empresas tienden a considerar que la definicién de un conjunto de compe-
tencias de alto rendimiento es necesaria para mantener su ventaja competitiva. Ello
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se traducird, por un lado, en el desarrollo de politicas de reclutamiento y retencién de
aquellos empleados que posean o hayan adquirido las competencias deseadas, y por
otro, en el desarrollo de un nicleo de conocimientos y experiencia (expertise) que
permita acometer los proyectos asignados con la calidad requerida, cumpliendo los
objetivos comerciales de la organizacién (Godbout, 2000).

Las précticas de gestién del conocimiento de este tipo de empresas deben ser
consistentes entre todos los niveles organizativos (alta direccidn, direccion interme-
dia y empleados), lo que contribuird a crear una ventaja competitiva, asi como desa-
rrollar en el proceso los activos de conocimiento de la organizacion (Della Costa,
1995).

El marco de trabajo bajo el que la contribucion de los distintos niveles or-
ganizativos de las empresas de consultoria se relacionan constituye una cadena de
valor para este tipo de empresas (Godbout, 2000). En este sentido, el nivel de alta
direccion (gerentes senior) formulard e identificard en la organizacion el conjunto
de competencias clave de la ventaja competitiva a través de las distintas practicas
de gestion (reclutamiento, seleccion, formacidn y desarrollo, retencidn y ajuste de
plantilla). Por otro lado, el nivel de direccién intermedio (supervisores y mentores)
se encargard de crear las condiciones mds favorables para el desarrollo de las com-
petencias marcadas como prioritarias, situacion definida como de «empowerment»
(Bartlett y Ghoshal, 1990). Por ultimo, serd responsabilidad de los empleados el
desarrollar sus competencias como un elemento clave de gestién de su carrera pro-
fesional.

En sintesis, de los andlisis anteriores se podrian extraer las siguientes conclu-
siones:

— Las précticas de reclutamiento y seleccion de las empresas pertenecientes al
sector de la consultoria pueden seguir:

* (1) Un sistema make de recursos humanos (MILEs y sHow, 1984), realizan-
do un esfuerzo inicial de seleccidn de personal sin experiencia (consulto-
res junior), coherente con una serie de practicas posteriores de promocién
profesional aceleradas, a través de la inversién intensiva en formacion,
tanto interna como externa, asi como la adquisicién de un amplio bagaje
de experiencias en el desarrollo de diversos proyectos, lo que permiti-
rd que, en un determinado nimero de afios (rango medio 2-4 afios), los
consultors 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 Espafiola de
Consultoria, 2005).

* (2) Un sistema buy de recursos humanos (Miles y Show, 1984), a tra-
vés de prdcticas en las que se seleccionan profesionales poseedores de
las competencias requeridas procedentes del mercado empresarial exter-
no, que se incorporan a la organizacion en niveles jerdrquicos superiores
(consultores senior), a un mayor coste que los profesionales sin experien-
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cia. A través de este sistema se puede establecer una relacion «consultor
de consultora» (consultancy-consultant), que consiste en la contratacion
flexible de profesionales con las habilidades requeridas de forma temporal
para la realizacion de algin proyecto especifico (Management Consultant
international, 2004).

La combinacién exacta de ambos sistemas dependerd del coste diferencial
de ambos procesos, la demora del desarrollo interno del capital humano, el
desaprendizaje de conocimientos previos, asi como del coste de oportunidad
frente a competidores o la gestién del compromiso de los empleados (Kor y
LeBLEBICI, 2005).

Las principales titulaciones presentes en la actividad consultora son las de
ingenieria, econdmicas e informdtica. Durante el afio 2004, el porcentaje
de profesionales dedicados a la actividad de consultoria fue de un 91,1 por
100, mientras que el 8,9 por 100 restante se oriento a realizar actividades de

apoyo.

GRAFICO 12

DISTRIBUCION DEL EMPLEO EN CONSULTORIA (2004)

8,9%

91,9%

@ staff de soporte B consultores

Fuente: La consultoria en Espaiia, 2004. Asociacién Espaiiola de Consultoria.

* En el sector de la consultoria, el capital intelectual de los profesionales re-
presenta la capacidad productiva de la organizacion (WARReN, 2003). El va-
lor de estos profesionales para la empresa dependerd de la acumulacion de
conocimientos y experiencias que hayan generado competencias vdlidas y
requeridas por la organizacion. Para ajustar este proceso de desarrollo de
habilidades, las empresas de consultoria se caracterizan por realizar un gran
esfuerzo en desarrollar pricticas de formacion y desarrollo tendentes a ace-
lerar el proceso de aprendizaje de sus empleados. Los resultados de estas
précticas estardn estrechamente relacionados con la carrera profesional de
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los consultores, asi como la cantidad de proyectos que les serd posible asumir
con garantias de éxito (WARREN, 2003; Asociacion espafiola de consultoria,
2004).

La inversién en programas de formacion, pricticas de coaching y sistemas
de gestion del conocimiento contribuird activamente en la retencion de los
empleados. Este tipo de précticas permitird a las empresas construir una soli-
da reputacion de «organizaciones del conocimiento», con una influencia po-
sitiva en las decisiones de incorporacion de futuros profesionales (Bonache
2002; Warren, 2003).

Durante la dltima década, los sistemas de gestion por competencias (Hanel
y Parhalad, 1995) se han convertido en una préctica generalmente aceptada
por las empresas del sector de la consultoria, que basan sus programas de
formacidn y desarrollo en la adquisicién de competencias clave por parte de
los profesionales de la organizacién, ligando la promocién profesional de
los mismos a la obtencién de dichas competencias (Senge, 1990). Para ello,
es necesario que las empresas: (1) identifiquen claramente las competencias
deseadas, (2) desarrollen los programas dotdndolos de recursos (humanos,
financieros, organizativos y financieros) suficientes y (3) implanten métodos
de evaluacion apropiados (Godbout, 2000).

La decisién sobre qué pricticas de desarrollo de habilidades implantar en la
organizacion dependerd de la necesidad prevista de consultores senior esta-
blecida por la empresa, asi como el balance entre el beneficio estimado por
el ajuste futuro de consultores senior a proyectos y el coste de las prdcticas,
unido a la posible fuga de cerebros de profesionales formados a otras empre-
sas competidoras (Rosenbl att y Sheaffer, 2001; Lee y Mitchell, 1994).

* El sector de la consultoria se caracteriza por mantener uno de los porcentajes
de rotacion mds elevado del mercado, que ha oscilado en la dltima década en-
tre una tasa de transferencia del 5 por 100 al 14 por 100 (Asociacion Espafiola
de Consultorfa 1995-2004). A pesar de que la propia estructura organizativa
de este tipo de empresas estd basada en una renovacion constante de sus con-
sultores junior, el abandono de profesionales con habilidades clave puede su-
poner una pérdida significativa de capital intelectual, lastrando la obtencién
de ventajas competitivas por parte de estas organizaciones (Godbout, 2000).

Las précticas de retencién mds utilizadas por las empresas de consultoria
se basan en una elevada inversion en formacion y desarrollo de habilidades
de sus profesionales, que ligan al desarrollo de un plan de carrera mds ace-
lerado que el de empresas pertenecientes a otros sectores, permitiendo que
sus profesionales asuman mayores responsabilidades y obtengan una mayor
remuneracion a una edad mds temprana de lo que seria normal en otro tipo de
empresas (Asociacion Espafola de Consultoria 1999-2004, Warren 2000).

El principal problema de retencion de estas organizaciones supone el «robo
de profesionales» con experiencia por parte de otras empresas que, aprove-
chando la elevada inversién en seleccion y desarrollo que se realiza en el
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sector de la consultoria, captan a estos profesionales antes de que la empresa
que primero los selecciond pueda amortizar la inversién realizada (Warren,
1999, 2000, 2003).

Por tltimo, en lo que se refiere a las pricticas de ajuste de plantilla, teniendo
en cuenta que la edad media de los profesionales de consultoria no supera los
50 afios (FEACO, 1998-2004), las organizaciones de este sector basan sus
politicas de ajuste de plantilla en el control de los abandonos y la gestion de
despidos, dejando a un lado précticas de incentivos a la jubilacidn tan utili-
zadas en otros sectores.

Este tipo de empresas comunican claramente a sus empleados cudl deberia
ser su proceso de desarrollo de carrera. A través de sistemas de evaluacién
por competencias, los profesionales son evaluados periddicamente. El resul-
tado de esta evaluacién determinard su promocion econdmica y organizativa,
basada en la préctica de «premiar a los buenos y postergar a los que no son
eficientes» ®. En este sentido, pueden darse determinadas situaciones:

a) Si existen vacantes en los niveles organizativos superiores, éstas serdn
cubiertas con los profesionales mejor evaluados, congelando la promocion
de aquellos que hayan obtenido menor puntuacién, como una préctica de
incentivo a su abandono.

b) Sinoexisten vacantes en los niveles organizativos superiores, se producird
un estancamiento de los profesionales ya formados, activando las
préicticas de despido de aquellos profesionales con peores puntuaciones
en su evaluacién por competencias.

Todas las pricticas analizadas se orientan a conseguir un objetivo comun:
mantener un capital intelectual (BECKER y col. 1997; BonTis y col. 2000) en
el seno de sus organizaciones como un recurso diferencial, base de su ventaja
competitiva (BARNEY, 1991; GRANT, 1996; PETERAF, 2003).
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