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PROPOSITO:

Este articulo argumenta por qué la supervivencia futura de las empresas basadas en el
conocimiento, que se enfrentan a la escasez de personal con formacién y experiencia,
depende de su capacidad para retener a la mano de obra femenina si quieren detener la
hemorragia de una parte importante de sus activos intangibles estratégicos. En las empresas
basadas en el conocimiento, la puesta en practica de medidas que permitan retener con éxito
al personal cualificado se traduce en una mejora de los beneficios empresariales. Y esto es
especialmente cierto para con sus empleadas. La retencién a largo plazo de las mujeres
cualificadas deberia estar entre las preocupaciones principales de estas empresas. Para
conseguir dicho objetivo es necesario que las empresas y organizaciones empresariales
reclamen al legislativo la equiparacion de los permisos de paternidad y maternidad, ademds de
invertir en medidas internas para favorecer a las mujeres.

Desde mediados de los afios 80 del siglo pasado se ha dado una evolucién dréstica en la
valoracion de las empresas. Los activos materiales o capital financiero han pasado de
representar el 50%, a menos de un 20% del valor de mercado de una empresa media.
En 1985 el valor de los activos tangibles en libros representaba el 50% del valor de mercado de
las empresas; quince afios mds tarde su valor en libros representa el 20% del valor de mercado y
el 80% restante es atribuido a los activos intangibles de la compaﬁ/’a.l

Sin embargo, este aumento del valor de los intangibles no se refleja en los libros de
contabilidad. En el balance oficial de las empresas se contabilizan fundamentalmente los
activos tangibles o “materiales”: los inmuebles, los laboratorios, los talleres, las maquinas, el
material inmovilizado en almacén, el dinero en el banco, etc. Las normas de contabilidad
permiten solo introducir algunos pocos (aunque pueden tener un valor considerable) asientos
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El capital intelectual de una empresa esta compuesto por una serie de intangibles tales como
la cartera de clientes, la reputacion, la calidad de sus productos o servicios, el disefio, la
tecnologia propia... ademds del
llamado “capital humano”. Alguien
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de servicios de consultoria de alto
nivel, de asesoria juridica, fiscal o
financiera, de proyectos de
ingenieria, de servicios de comunicaciéon, de desarrollo de software, de tecnologias punta, de
servicios médicos, farmacéuticas, etc., etc.- se suelen llamar “empresas basadas en el
conocimiento”. Existe un cierto consenso entre los economistas en el sentido de que, en el
mercado globalizado, las empresas basadas en el conocimiento son las que permitiran “tirar”
de la economia de los paises con mas altos costes de mano de obra, como son los paises de la
UE.

En las empresas basadas en el conocimiento, el capital intelectual representa una proporciéon
todavia mayor del valor de mercado de la empresa. Y, dentro del capital intelectual, el capital
humano juega un papel clave. A la vista de lo anterior, es evidente que, en las empresas
basadas en el conocimiento, la gestidon eficaz de sus activos pasa obligatoriamente por una
gestidn eficaz del personal cualificado. La gestion eficaz del capital humano implica asegurar
que las inversiones en estos importantisimos activos intangibles (las personas cualificadas que
trabajan en la empresa) no se pierdan. Al igual que la direccidn de cualquier empresa se
preocuparia mucho si, por ejemplo, un 20% del stock en almacén hubiera desaparecido a la
hora de hacer inventario a fin de afio, el equipo de direccion de una empresa basada en el
conocimiento deberia preocuparse mucho si un 20% de sus activos intangibles se hubieran
marchado de la compafiia para no volver.
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La presencia de mujeres en puestos de alta cualificacidén ha sufrido un fuerte incremento en los
ultimos anos, hasta el punto de representar el segundo tipo de ocupacién mas frecuente entre
las mujeres en Espafia, segun el Instituto Nacional de Estadistica:
En el afio 2011, en el total de mujeres ocupadas, el porcentaje mds alto (29,9%) correspondia a
la ocupacion 5. “Trabajadores de los servicios de restauracion, personales, proteccion y
vendedores de los comercios”.
El segundo lugar (19,4%) a la ocupacion 2. “Técnicos y profesionales cientificos e
intelectuales” y el tercer lugar (18,2%) a la ocupacion 9. “Trabajadores no cual/'ficados”.z

Las mujeres constituyen, groso modo, entre un cuarto y la mitad del personal cualificado de las
empresas basadas en el conocimiento en el nivel mas bajo o “de entrada”, es decir, en
aquellos puestos que se cubren con personas recién graduadas, aunque puede haber
importantes variaciones segln los sectores de actividad. Sin embargo, es conocido que esta

’ Fuente: "Mujeres y Hombres en Espafia", Instituto Nacional de Estadistica, edicion 2011.



proporcién va disminuyendo conforme subimos en la jerarquia de la empresa, porque las
mujeres, en general, no desarrollan la misma carrera profesional que los hombres. Lo que en el
nivel de entrada se puede acercar a una situacion mas o menos paritaria se convierte en un
claro desequilibrio a favor de los hombres en los niveles mas altos. Es lo que se denomina
“segregacién vertical”.

Aungue no he encontrado estudios sobre las empresas espafnolas de los sectores basados en el
conocimiento, algunos datos de los EE.UU. pueden valer para ilustrar el problema.

Veamos, por ejemplo, el resultado de una encuesta entre 50 grandes bufetes de abogados en
los EE.UU.

90%

Abogados Juniors Asociados Socios sin Socios
Hombres Mujeres participacion Consejeros
accionarial

Resultadosde la encuesta sobre “Ocupacién de puestos por género y nivel
jerarquicoen los 50 bufetes de abogadosde los EE.UU. reconocidos por
ser los mejores para el trabajode las mujeres en 2009”

Figura 3
Fuente: publicaciones “Working Mother Magazine” y “Flex-Time Lawyers”, 2009

La grafica en este caso es auto-explicativa.

Otro estudio estadounidense, “De la dindmica de la brecha de género entre los profesionales
jovenes de los sectores financiero y empresarial”, publicado en 2008 por la Graduate School of
Business de la Universidad de Chicago y el National Bureau of Economic Research, demuestra
que, aunque el 43% de los graduados MBA (Master en Direccién de Empresas) son mujeres,
después de nueve afos de trabajo el 13% de estas mujeres graduadas habian dejado su
trabajo, en comparacion con sélo el 1% de los hombres graduados. Estas mujeres no se
marcharon a otros trabajos, sino que simplemente dejaron de ser parte de la poblacion activa,
por lo menos durante algun tiempo.

Ademas, el porcentaje de graduados MBA varones que trabajan a tiempo completo, durante
todo el aio, oscila entre el 91% y el 94% durante todos los afios después de la graduacidn. Sin
embargo, el trabajo a tiempo completo entre las mujeres graduadas MBA disminuye con el
tiempo: desde el 90% de mujeres empleadas a tiempo completo todo el afio, inmediatamente
después de la graduacion, al 80% a los cinco afios de la graduacion, el 70% después de nueve
afios y el 62% a los 10 afios 0 mas.

Otro estudio en el mismo sentido se puede encontrar en la pagina web del Anita Borg Institute
for Women in Technology, de California, uno de cuyos resultados se resume en el grafico de la
figura 4.
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las empresas basadas en el

conocimiento estdn per-

diendo porcentajes importantes de mujeres empleadas después de hacer considerables
inversiones en ellas. Y que la tasa de abandono de las trabajadoras cualificadas es mucho
mayor que la de sus homélogos masculinos.

(Si el lector o lectora piensa que esta segregacion vertical es debida a que las mujeres hacen
“opciones personales” totalmente libres a favor de la familia o a una incapacidad innata de las
mujeres para desempefiar puestos de mas responsabilidad, quizas no deberia seguir leyendo.)

Si las empresas pudieran seguir reclutando hombres, o incluso mas hombres, para el nivel de
entrada, este abandono y falta de ascenso de las mujeres quizd no debiera preocuparles. Pero
las empresas basadas en el conocimiento tienen un problema: los recién titulados superiores
varones cada vez son menos, incluso en las carreras tradicionalmente marcadas por el sesgo
de género masculino.
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reduccion o el abandono de la actividad laboral por parte de las mujeres es la maternidad y el
cuidado de la prole, al contrario de lo que ocurre con los varones:
En Espafia en el afio 2011, la tasa de empleo de los varones de 25 a 49 aiios sin hijos era de
77,7%; en el caso de tener hijos menores de 12 afios la tasa de empleo era mds alta (81,4%). El
valor mds alto en varones se alcanza con dos hijos menores de 12 afios (82,5%).
En el caso de las mujeres, a medida que se incrementa el numero de hijos menores de 12
anos, disminuye la tasa de empleo. Para las mujeres de 25 a 49 afios sin hijos la tasa de empleo
en el afilo 2011 era de 68,1% y se reduce a 60,0% en el caso de tener hijos menores de 12 afios.
Con un hijo menor de 12 afios, el valor de la tasa es de 61,7% y de 58,9% en el caso de dos hijos
menores de 12 afios. Con tres hijos o mds el valor de la tasa es 47, 6%."

Las mujeres abandonan las empresas basicamente porque “optan” (son educadas para, se las
empuja, se las echa, no se las vuelve a contratar...) por quedarse en casa con sus criaturas en
lugar de permanecer en su profesién. Otros estudios sugieren que, junto a la causa anterior,
las mujeres dejan también el trabajo porque sienten que no tienen las mismas oportunidades
de progreso profesional que los hombres. Esas oportunidades hacen que a los hombres si les
compense quedarse en la empresa en vez de abandonar sus carreras profesionales para cuidar
de sus criaturas.

Se podria argumentar que las mujeres cualificadas abandonan sus puestos de trabajo por
razones ajenas al cuidado de la prole, por ejemplo, porque se van a otras empresas. Sin
embargo, los datos no respaldan esta hipdtesis porque, si asi fuera, los porcentajes globales
permanecerian relativamente constantes conforme vamos subiendo en los niveles jerarquicos.

El coste para la empresa de la sangria de mujeres cualificadas

A continuacién trataré de valorar la magnitud de esta pérdida para las empresas, aunque a
priori parece dificil de cuantificar econdmicamente. Otra forma de plantearlo, en vez de en
términos de costes, seria valorar el beneficio que para las empresas supondria aumentar la
retencién del personal femenino, con toda su experienciay conocimientos asociados.

Si las mujeres empiezan siendo, en el nivel de entrada o de recién licenciados/as, casi la mitad
de la plantilla en las empresas basadas en el conocimiento, vamos a tratar de calcular las
pérdidas econdmicas que sufren estas empresas por el hecho de perder a una parte
significativa de esas mujeres durante un periodo de 8-10 anos. Considero que 8-10 afios es el
tiempo necesario —en este tipo de empresas basadas en el conocimiento- para conseguir una
madurez y experiencia suficientemente altas como para inducir en los clientes una cierta
“imagen de empresa” o imagen de marca y garantizar la fidelidad de aquellos; o, dicho de otra
forma, es el tiempo necesario para que estas mujeres empiecen a ser verdaderamente
rentables para la empresa en términos de generacién de negocio.

Podemos identificar costes en cuatro areas:

1. Pérdida de inversién en formacion y desarrollo de la carrera profesional
2. Descontento y pérdida de clientes

3. Costes directos e indirectos asociados con el reemplazo

4. Aumento de costes por la escasez de “repuestos”

Pérdida de inversion en formacion y desarrollo de la carrera profesional

Imaginemos un gran bufete de abogados, como uno de los incluidos en el gréfico de la figura 3.
Y supongamos que la empresa cuenta hoy con 100 abogads junior, 48 de Is cuales son mujeres,
de conformidad con la promedios para este tipo de empresas (son muchos abogados, lo sé,
pero es para calcular sobre 100, que siempre es mas facil). Basandonos en la diferente
proporcién de mujeres segun el nivel de antigliedad, se habran perdido casi la mitad de estas
abogadas junior en el tiempo que tardan en llegar al nivel de “socio sin participacion
accionarial”. Para completar el calculo, asumiremos que, como he dicho antes, hacen falta
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ocho afios para alcanzar ese nivel jerarquico y que la tasa de abandono de mujeres es lineal en
esos ocho afos, esto es, unas tres mujeres al afio.

Pongamos que uno de esos abandonos cada afio es “no lamentable”, o sea, que a la empresa
le interesa que esa persona se vaya, por lo que no incluiremos la inversidn realizada en esa
persona en nuestro calculo. Finalmente, supongamos que los salarios brutos del primer afo
son unos 18.000 euros y que suben después linealmente un 10% al afio. Por ultimo, afiadamos
un 20% mas como gastos generales de la empresa imputables a esa persona. ¢Qué se
obtiene?: que en ese periodo de 8 afios, el bufete habra perdido 4,5 millones de euros sélo en
inversiones en formacién y desarrollo profesional de esas mujeres que han salido por la puerta
sin que la empresa haya hecho (casi)nada por impedirlo.

Y no sélo se habran perdido sus salarios; también se habra perdido su experiencia y su
comprension de la empresa y de los clientes.

Descontento y pérdida de clientes

Cuanto mas alto el nivel profesional, mas tiempo ha tenido la persona para desarrollar el tipo
de relaciones que crean vinculo y fidelidad entre Is profesionales y los clientes, y por lo tanto
fidelidad del cliente para con la empresa.

En el mundo del marketing y las ventas es conocida la maxima que dice que “es mucho mas
facil venderle a un cliente existente que ganar uno nuevo”. Hay estudios que indican que una
simple reduccidn de un 5% en la retencién de clientes existentes provoca reducciones de entre
un 25% y un 100% en los beneficios empresariales.” O sea, que la pérdida de pocos clientes
puede traducirse en grandes pérdidas para la empresa; sobre todo en las empresas basadas en
el conocimiento.

He encontrado una sorprendente falta de estadisticas o estudios que relacionen la
insatisfaccion o pérdida de clientes con la rotacidon del personal en empresas de servicios
profesionales o de alto valor anadido. Si he encontrado algun estudio, por ejemplo, para
“centros telefénicos” o “call centres”, que relaciona el aumento de problemas no resueltos a
los clientes con un mayor indice de rotacion del personal. Esto parece casi de cajon. Otro
estudio sobre una gran cadena de alimentaciéon en EE.UU. concluye que los supermercados
que se encuentran en la franja del 20% superior en cuanto a bajo indice de rotacidn del
personal son un 55% mas rentables que los supermercados situados en la franja del 20%
inferior.®

Sin dar una cifra concreta, podemos concluir que, ademas de las inversiones perdidas en
formacién y desarrollo profesional de las mujeres que se van de la empresa, también es
probable, sin profundizar mucho mas, que la empresa pierda algunos clientes, y por lo tanto
beneficios sustanciales.

Costes directos e indirectos asociados con las sustituciones

Los costes directos incluyen el reclutamiento, la seleccidn y la formacidon de nuevas personas.
Pero los costes indirectos pueden ser mucho mayores. Quien haya pasado por el trance de
tener que completar todo el papeleo interno vy la revisidon de curriculos para reemplazar a una
persona que haya dejado la empresa, sabe que sélo esta actividad puede consumir casi todo el
tiempo y la energia de un jefe/a durante semanas. A esto hay que afiadir el tiempo gastado en
entrevistas, verificacidon de referencias, etc.; la mayor carga de trabajo del resto de empleads
mientras que el puesto sigue sin cubrir (para suplir la carencia de la persona que marchd); v,
por supuesto, la mayor atencion y dedicacidn necesaria durante meses para la formacion del
nuevo/a empleado/a.

> Frederick F. Reichheld, "The Forces of Loyalty vs Chaos", 1994
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En la web del Project for Attorney Retention’ (“Proyecto para la Retencién de Abogados”) -un
proyecto de la facultad de derecho de la Universidad estadounidense de Hastings orientado a
evitar que especialmente las abogadas abandonen sus empresas- se indica que reemplazar a
un/a abogado/a cuesta entre 200.000 y 500.000 ddlares, sin incluir los costes asociados con el
descontento y pérdida de clientes que he mencionado mds arriba. He encontrado también una
cita del experto- consultor en temas de gestidn empresarial Sam Geist® que afirma que el coste
de sustitucidon de un jefe/a intermedio es entre una y una vez y media su sueldo bruto mas
beneficios sociales, y que el coste de reemplazar a un director/a ejecutivo o gerente es entre
tres y cinco veces su salario anual mas beneficios. Otros autores® calculan que el coste de
sustituir a una persona en cualquier empresa se sitla entre el 90% y el 200% del salario bruto
anual de esa persona.

Las cifras varian, pero la conclusién es la misma: cuesta mucho mads perder a una empleada
cualificada productiva que hacer lo necesario para que dicha empleada siga siendo productiva
(entre otras cosas, cabildear con los partidos politicos -directamente o a través de las
organizaciones empresariales- para promover un cambio hacia la igualdad, obligatoriedad,
intransferibilidad y remuneracién al 100% de los permisos parentales).

La escasez de “repuestos”

El coste mas dificil de cuantificar es el asociado a la escasez de profesionales cualificads con
cinco afios o mas de experiencia disponibles en el mercado laboral. Sélo para llegar al punto en
gue una persona pueda iniciar una carrera profesional como abogada, consultora-analista o
técnica superior, esa persona habrd invertido entre seis y 10 afios de educacién post-
secundaria obligatoria y universitaria (con un coste para esa persona y para el estado que
puede variar entre los 80.000 y los 200.000 euros™), seguidos de otros cinco afios en el mundo
de la empresa para afadir capacitacion y habilidades empresariales basicas ademas de toda la
formacién académica (tal vez otros 120.000 a 400.000 euros en sueldos mas gastos generales
invertidos por la empresa que realice ese primer entrenamiento o capacitacion de la persona).
Por lo tanto, esa persona junto con el Estado y con su empleador, habran pagado entre
200.000 y medio millén de euros para llegar hasta el punto de que sea un miembro realmente
rentable del equipo productivo. Y es justo en ese momento cuando la mayoria de las mujeres
comienzan a salir de las empresas y desaparecer del mercado laboral.

Esto podria no ser un problema para las empresas si siempre hubiera un superavit de
profesionales desempleads cualificads con esa experiencia que permitiera reemplazar
rapidamente a las mujeres que se van. Pero ya hemos visto que, por un lado, las mujeres que
se van no cambian de empresa sino que simplemente salen del mercado de trabajo y, por otro
lado, las mujeres llevan afios siendo bastante mas de la mitad del total de titulados superiores
en muchas carreras, como por ejemplo, la de derecho. Si mas de la mitad de los posibles
reemplazos desaparecen del mercado laboral, a las empresas les va a ser cada vez mas dificil
sustituir a las mujeres que se marchan.

Por ejemplo, con el pinchazo de la burbuja puntocom en 2001, un gran nimero de técnicos/as
informaticos en Espafia perdieron su trabajo y tuvieron que dedicarse a otras cosas o se fueron
a casa. Hoy en dia, 10 afios después, es dificil encontrar candidatos a consultores/as-gerentes
con suficiente experiencia de relaciéon con clientes y direccion de proyectos. Hay una gran
cantidad de ingenieros/as informaticos con cinco afios de experiencia y muchos con 15, pero
hay un hueco alrededor de los 10 afios. Y los pocs que hay, l6gicamente, se venden caro.

7 http://www.attorneyretention.org
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Sin embargo, no se ve el mismo problema en lo referente a la posible carencia de trabajadors
con el grado suficiente de madurez profesional para reemplazar a ese 10%-25% de la plantilla
cualificada (es decir, las mujeres) que salen por la puerta y ponen a buen recaudo, en el
armario de su casa, su conjunto de habilidades y experiencia.

Estd claro que los escasos/as profesionales con la experiencia requerida que queden en el
mercado “de repuesto” se venderan mucho mas caro, lo que evidentemente supone costes
adicionales para las empresas.

En resumen:

La incapacidad para retener a las mujeres afecta a la rentabilidad de las empresas. Los
problemas causados por la marcha de trabajadoras cualificadas en las empresas basadas en el
conocimiento es un lastre para la buena marcha del negocio. Esto es asi no sélo por los costes
directos e indirectos de la sustitucién de estas empleadas, sino también porque estas
empresas trabajan con clientes con quienes se establece un alto grado de interaccion y en las
que la fidelidad del cliente se genera a través de relaciones personales con profesionales que,
de seguir las tendencias actuales, abandonaran la empresa en cantidades significativas llegado
el punto de madurez profesional. También es un lastre para el negocio porque, en el caso de
las mujeres, su marcha se produce tras importantes inversiones en su desarrollo profesional, lo
que lleva a un aumento adicional de los costes de desarrollo del personal. Y, por ultimo, es un
lastre porque también reduce la cantidad de activos clave disponible en el mercado y aumenta
el precio de reponer el “inventario” de activos intangibles perdidos.

Conforme pasan los afios, desde su incorporaciéon como recién graduadas, las empresas van
perdiendo esa parte muy importante de su capital intelectual que son las mujeres cualificadas,
debido fundamentalmente a que ellas “optan por” o “deben dedicarse a” el cuidado de la
prole. El tener un nimero mas equilibrado de mujeres y hombres en los diferentes niveles
jerdrquicos y retener a las empleadas cualificadas mejoraria la rentabilidad de las empresas
por las siguientes razones:

e Las mujeres son el grupo identificable que mas claramente abandona las profesiones
cualificadas, en general, después de pasar décadas de formacién y actividad profesional
para convertirse en experts. Esto supone una oportunidad para mejorar la gestion del
personal femenino y mejorar a la vez la rentabilidad para la empresa.

e Siuna compaiiia perdiera un 20% de su inventario, su comité de direccidn se preocupariay
tomaria decisiones para corregir la situacién. Lo mismo deberia aplicarse cuando una
empresa pierde un numero equiparable de personas valiosas en quienes ha hecho una
gran inversion.

e Siuna empresa basada en el conocimiento tiene este afio 100 empleads cualifacads junior,
dentro de ocho afos habra perdido aproximadamente 4,5 millones de euros de la
inversidn realizada en las mujeres que vayan abandonado voluntariamente la empresa -
fundamentalmente por la falta de alternativas para el cuidado de su prole- en ese periodo.

e Los costes de reemplazar al personal de alta cualificacidn son elevados. Se estima que el
coste para una empresa de, por ejemplo, reemplazar a un/a abogado/a se sitla entre los
200.000 y 500.000 euros; y el coste de reemplazar a un/a ejecutivo/a se estima entre tres
y cinco veces su salario anual mas beneficios.

e Al igual que con todos los empleados, la pérdida de la experiencia de mujeres
profesionales de alta cualificacién -por la reduccién de jornada o su renuncia voluntaria al
trabajo- disminuye la satisfaccion de los clientes y puede tener como consecuencia la
pérdida de clientes valiosos. Esto es debido a que, en estos sectores de actividad basados
en el conocimiento, los clientes permanecen fieles a la compaiiia gracias a sus relaciones
personales con individuos especificos.



Pese a la inversién que realizan en la formacidn y desarrollo de su personal cualificado (en
términos de tiempo, dinero y relaciones con los clientes), las empresas necesitan hacer un
esfuerzo adicional para garantizar que dicho personal permanezca en la compaiiia para llegar a
convertirse en profesionales experimentads capaces de generar negocio y valor significativo
para la empresa. Este esfuerzo adicional de las empresas puede traducirse en el ofrecimiento
de “beneficios sociales” adicionales sufragados por las compafiias para sus propios empleados
y empleadas. Pero, en el caso de las empleadas, las empresas también deberian preocuparse
por influir en la politica con vistas a conseguir un cambio en la legislacidn de los permisos de
maternidad y paternidad que los haga iguales, intransferibles y pagados al 100% por la
seguridad social. De esta forma, las empleadas cualificadas se verdn menos tentadas de reducir
o abandonar el trabajo remunerado para asegurar una buena crianza de su prole.

Las empresas en general, y en particular las empresas basadas en el conocimiento, deben ser
conscientes de que econdmicamente compensa la pequeiia inversidon adicional -en forma de
beneficios extra y en forma de cabildeo ante las autoridades para impulsar el cambio de los
permisos parentales- necesaria para mantener comprometidas a sus empleadas y que
desarrollen una carrera profesional dentro de la compafiia.



