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Deloitte & Touche (A): una fuga en el sistema
Enero de 1991

Mike Cook, presidente y director general de Deloitte & Touche LLP (la tercera mayor empresa
consultora en las areas de contabilidad, impuestos y gestion de Estados Unidos y parte de la red global
de Deloitte Touche Tohmatsu International), contemplaba incrédulo las estadisticas. Entre los cincuenta
candidatos a socio que habian sido seleccionados ese afio, sélo habia cuatro mujeres, y los prondsticos
para los dos afios siguientes no eran muy prometedores: sélo un 10% de los candidatos en 1992 iban a
ser mujeres, y otro 10% en 1993. Sin duda, algo andaba mal; no obstante, y puesto que Cook era ante
todo un auditor, sabia que las cifras no mienten. éCual era el problema?

En 1980, hacia mas de diez anos, Cook habia tomado las medidas pertinentes para asegurarse de
que la empresa contrataba a mujeres en grandes proporciones. Cook era consciente de que las mujeres
estaban inundando el mercado laboral de los servicios profesionales, incluyendo los campos de la
contabilidad, la fiscalidad y la consultoria. Mientras que en el afio 1974 sélo un 24% de los contadores de
Estados Unidos eran mujeres, en 1990 esa cifra habia superado el 50%"!. Cook queria asegurarse de que
el porcentaje de mujeres que Deloitte contrataba se correspondia con la proporcion de mujeres que se
graduaban en economia y administracion de empresas. A mediados de la década de los ochenta, algo
mas del 50% de las nuevas contrataciones de universitarios recién graduados eran mujeres. Cook habia
sido un visionario al admitir que contratar y retener en la empresa a mujeres con talento constituia una
prioridad estratégica para la compania. Cuando por fin Deloitte contrataba aproximadamente a igual
proporcién de hombres que de mujeres, dio por sentado que seria cuestién de tiempo (se requeria de 9 a
12 anos para llegar a socio) que se propusiese para ese cargo a un numero de mujeres cercano al 50%.
Cook confiaba en que en Deloitte no se ponia trabas a nadie, y que no habia mas que esperar que las
mujeres se abriesen camino dentro de la empresa.

No obstante, ya habia transcurrido una década, y en lugar de aumentar, las cifras se mantenian
persistentemente en torno al misero 10%. Y no sdlo eso, se estaba produciendo una diferencia
significativa y creciente entre los porcentajes de hombres y mujeres que dejaban la empresa (la llamada
«diferencia entre sexos»). En un sector en que los competidores se disputaban los talentos, la diferencia
entre sexos no era simplemente «una cuestién de género», sino un asunto de estrategia empresarial.

Cook cogid el bloc de notas legales y dibujé6 uno de sus graficos. La linea superior indicaba la
proporcion creciente de mujeres contratadas en Deloitte, mientras que la linea inferior, con una
persistente tendencia a la baja, indicaba la proporcién de mujeres que permanecian en la empresa. La
llamo la «curva estlpida»: no hacia falta ser un experto en fisica cuantica (ni siquiera en contabilidad)
para darse cuenta de que el espacio creciente entre ambas lineas era el problema. A pesar de que la
compaifiia contrataba cada vez a mas mujeres, eran cada vez menos las que permanecian en la empresa.
Deloitte tenia ante si una fuga de talentos.

1980-1991: un sector en transicion
Del cumplimiento de /a ley a la creacion de valor

Deloitte no sdlo creci6 enormemente de 1980 a 1991, afio en que se convirtid en la central
norteamericana de una red global con ramificaciones en mas de cien paises, sino que la naturaleza en si
de sus negocios también se vio modificada radicalmente. En 1980, la mayor parte de los ingresos de
Deloitte provenian de servicios cuyo fin era ayudar a los clientes a cumplir las leyes federales
(ayudandoles, por ejemplo, al cumplimiento del requisito de efectuar una auditoria de los estados
financieros de la empresa que imponia la Comision del Mercado de Valores, o a cumplir los requisitos
establecidos por la Direccion de Impuestos para determinar la tributacion de las compafiias). En esa
época, una oficina tipica de Deloitte contaba con tres lineas de servicio basicas: A&A (contabilidad y
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auditorias), fiscalidad y consultoria. Un socio dirigia cada una de esas lineas, y un socio de administracion
de oficinas (también llamado OMP, y que por lo general era el socio de auditoria) era el director. Las
auditorias constituian el negocio principal, que representaba entre el 50% y el 60% de toda la
facturacion.

Las auditorias que efectuaba Deloitte eran esencialmente un negocio anual: el 75% de ellas se
repetia periddicamente. En las auditorias se daba énfasis a la continuidad, y el objetivo era «crecer con
los clientes» mientras se asumian cada afo mas responsabilidades. El 65% del negocio de la linea de
fiscalidad también tenia un caracter periddico; las tareas fiscales eran en gran medida de caracter técnico
y la mayoria de ellas se llevaban a cabo en las oficinas de Deloitte en lugar de en la empresa del cliente.

Sin embargo, en la década de los ochenta, el sector de mayor crecimiento para Deloitte y otras
firmas del sector (las llamadas «6 grandes»: Ernst & Young, Arthur Andersen & Co., KPMG Peat Marwick,
Coopers & Lybrand y Price Waterhouse) fue el de consultoria, no sélo como servicio independiente sino
también como servicio de asesoramiento integrado en las lineas de auditorias y fiscalidad (véase el Anexo
1, las 6 grandes en 1991). El trabajo en consultoria tenia una dindmica muy diferente al de las lineas de
fiscalidad y auditoria tradicionales: estaba orientado a proyectos especificos, el ambito no era tan local e
implicaba viajes frecuentes; y, puesto que no necesariamente era un negocio que se repitiese
periddicamente, quienes lo desempefiaban tenian un caracter mucho mas emprendedor. La consultoria
atraia a profesionales mas agresivos: en los afios ochenta, la frase que describia a los consultores era
«yo me lo guiso, yo me lo como».

El declive econémico a principios de los noventa hizo que muchas empresas abandonasen areas de
negocio y recurriesen a terceros para que les proporcionasen conocimientos técnicos con los que antes
contaban. La tendencia entre las empresas estadounidenses era la de externalizar (abandonando las
areas que no eran esenciales para su estrategia empresarial). Los reajustes que se iniciaron a principios
de los 90 (cuando grandes empresas eliminaron miles de puestos de trabajo) provocaron el increible
crecimiento de las seis grandes, que se dedicaron al negocio cada vez mas importante de la
subcontratacion de servicios externos. Asi, por ejemplo, Deloitte podia proporcionarle todas las funciones
de auditoria interna y de administracion fiscal a empresas que antes disponian de estos servicios en su
seno. En los casos en que antes Deloitte proporcionaba los conocimientos pero no el personal para
asumir ese tipo de proyectos, ahora se habia convertido en la principal suministradora de profesionales
para empresas a las que ya no resultaba ni eficiente ni rentable tenerlos en ndmina.

Estos cambios convirtieron la contratacion y la formacion de personal en un imperativo estratégico.
«Nuestros servicios de valor se fundamentan en los conocimientos y la experiencia de nuestro personal»,
explicaba Cook. «Por ello, los profesionales que cuentan con una amplia experiencia y formacion estan
mas cotizados, cosa que ha modificado por completo nuestra concepcion de la formacién, en la que
ahora lo mas importante es transmitir informacion basada en los conocimientos en lugar de simplemente
decirle al personal “estas son las reglas, asegurense de poner los resultados correctos en las casillas
correspondientes”.»

Ademas, conseguir la permanencia del personal en la empresa adquirid una vital importancia. «No
se trataba de contratar a diez personas suponiendo que cuatro se despedirian al cabo de cinco afios»,
afirmaba Cook, «y dos mas en el plazo de diez afios, uno de ellos habiendo alcanzado ya el rango de
socio. Se trataba de contratar a diez profesionales y que todos siguiesen en la empresa después de cinco
afos.» Deloitte reconocia que cierta rotacion del personal seria siempre una constante en el negocio.
Normalmente, los clientes contrataban a un nimero significativo de personal de la empresa cada afio.
«Siempre hemos sabido que la rotacién de personal nos sale cara y hemos querido reducirla»,
comentaba Cook, «pero hasta que la empresa no se transformé en un negocio cuya base es la creacion
de valor no tuvimos la necesidad estratégica e imperativa de corregir ese problema.»

Caza de talentos

El otro cambio significativo que tuvo lugar entre 1980 y 1991 consistié en que el mercado laboral de
personal altamente cualificado y experimentado se volvié terriblemente competitivo. El limite para el
crecimiento de Deloitte no radicaba en la falta de demanda de sus servicios sino en el suministro:
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(disponer del nimero necesario de personal para satisfacer la demanda). Segun Cook, se trataba
sencillamente de cuantas «existencias» Deloitte tenia para vender en el mercado: «si tus ingresos
proceden del personal y de su valor en el mercado de trabajo, y logras conservar al mayor nimero de
profesionales altamente cualificados y experimentados, entonces tendras una ventaja competitiva.»

Organizacion del trabajo en Deloitte & Touche

Deloitte & Touche estaba dividida en dos secciones: auditoria, asesoria fiscal y servicios relacionados
(ATR), y Deloitte Consulting. Tradicionalmente, los servicios fiscales y de auditoria eran predominantes
en Deloitte & Touche, y practicamente todos los nuevos contratados eran universitarios que se acaban de
graduar. De manera creciente, la empresa desarrolld una gama mas amplia de especialidades de
consultoria, y los nuevos empleados se incorporaban a los diferentes escalafones de la empresa
dependiendo de su grado de experiencia. Los trabajos de las secciones fiscal y de auditoria contaban con
una estructura similar de categorias laborales, afios requeridos para un ascenso y retribuciones (véase el
Anexo 2, categorias laborales). Por norma general, un universitario que acabara de graduarse y entrase a
formar parte de la seccion de auditoria pasaba un ano como auditor auxiliar, seguido de un afio en un
«cargo intermedio». Los auditores auxiliares solian trabajar en los apartados basicos de una auditoria, los
auditores de cargos intermedios se encargaban de asuntos y apartados mas complejos del balance
general, mientras que los empleados de rango superior trabajaban en las diversas secciones de una
auditoria y supervisaban a los auditores auxiliares. Desde la incorporacién hasta que adquirian el rango
superior (un total de cinco afos), los profesionales se encargaban de un solo proyecto a la vez, que podia
durar entre una semana y varios meses dependiendo del tamafo y grado de complejidad del cliente.

Los directivos y altos directivos se encargaban de diversos proyectos simultaneamente. Conforme
ganaban experiencia, acumulaban conocimientos especializados en sectores y lineas de servicios
(especializandose, por ejemplo, en instituciones financieras, empresas de servicios publicos, negocios de
atencion permanente al cliente o altas tecnologias) y se centraban en los clientes que pertenecian a esos
sectores. Después de 10 6 12 afos, los altos directivos esperaban el mayor ascenso posible: ser
aceptados como socios. Los socios de Deloitte eran los propietarios del patrimonio de la empresa y
desempefiaban funciones como gerentes de cuentas, revisando el trabajo de todo el personal en puestos
inferiores; ademas, tenian autoridad exclusiva para firmar dictamenes de auditorias oficiales en nombre
de la firma y actuaban activamente en el desarrollo de nuevos negocios.

La consultoria se diferenciaba de los servicios de auditoria y fiscalidad en varios aspectos: la
formacion requerida para ser contratado era generalmente algin master en direccion de empresas en
lugar de una licenciatura. Ademas, dentro de los servicios de consultoria habia mayor presion para
conseguir avances significativos que en auditoria o fiscalidad. Las tareas se desempefiaban proyecto a
proyecto y con el objetivo crucial de solucionarle un problema al cliente. Los servicios de consultoria
implicaban tener que viajar mas y un mayor desarrollo del negocio (asi como unas retribuciones mas
jugosas). En gran medida, el trabajo para Deloitte Consulting tenia muchos mas aspectos en comin con
el de otras consultorias (McKinsey, Bain o Booz Allen) que con los servicios de auditoria y fiscalidad de la
propia Deloitte.

La fusion

En diciembre de 1989, la fusion de las empresas de contabilidad Deloitte Haskins & Sells y Touche
Ross & Co. resultd en la creacion de Deloitte & Touche LLP. Dos meses antes de esa fecha, otras dos
grandes empresas de contabilidad se habian unido para crear Ernst & Young, asi es que las «8 grandes»
se redujeron a las «6 grandes» (tan sélo seis firmas se disputaban todo el mercado mundial). Aunque
sobre el papel Deloitte Haskins & Sells y Touche Ross parecian bastante similares (ambas con 10.000
empleados y una facturacién de 800 millones de ddlares), su filosofia empresarial era radicalmente
opuesta. Deloitte Haskins & Sells, nacida en 1898, se habia ganado una reputacion como «auditor de
auditores» y se trataba de una empresa conservadora, poco innovadora y reacia a asumir riesgos.
Touche Ross era una empresa gestionada como una consultoria, emprendedora, luchadora y agresiva,
ademas de ser la mas joven de las «8 grandes». En esa época, la prensa especializada llamd a la fusion
«El matrimonio entre James Stewart y Madonna», y todos los miembros de la nueva empresa eran
capaces de reconocer quién habia pertenecido a Deloitte y quién a Touche.
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La nueva Deloitte & Touche se apresurd por integrar las dos compaiiias (las capacidades de servicio
a clientes, oficinas y sistemas). Simultdneamente, se presto especial atencion a los servicios al cliente en
un esfuerzo para mantener a raya a la competencia, que a la menor oportunidad intentaba ponerle palos
en las ruedas a la nueva empresa. Para hacer mas dificil aun el desafio, al mes de la fusién la economia
estadounidense entré de pleno en una recesion. 18 meses mas tarde, cuando la recesion llegd a su fin,
se habia recortado el nimero de empleados de 20.000 a 15.000 (un recorte equivalente a la mitad de la
némina de una de las dos empresas fusionadas).

Si bien la fusion sumié temporalmente a la empresa en el caos, también la hizo mas receptiva al
cambio. «Estabamos creando una nueva filosofia empresarial para la nueva compania», afirmaba Cook.
«Consideramos la fusidon como una oportunidad para verlo todo desde una nueva perspectiva.» En 1991,
cuando las aguas volvieron a su cauce, Cook solicitd al departamento de recursos humanos las
estadisticas sobre el nimero de hombres y mujeres que se proponian para socios ese afo, y los
pronodsticos de mujeres que podrian ascender a asociadas en los dos afos siguientes. A pesar de que
Cook contemplaba las cifras con desagrado, lo cierto es que conservar en la empresa a las mujeres con
talento no figuraba entre las prioridades de la mayoria de los socios, cuya principal preocupacién
radicaba en que se estaban desplomando los precios del sector.

Sin embargo, para Cook la fuga cada vez mayor que se estaba produciendo en la empresa no era un
problema entre sexos, sino un problema para todo el negocio. «No puedes estar contratando a un 50%
de personal para que se vaya cada vez en mayor proporcion», explicaba, «o si no acabaras
encontrandote con una catastrofe en los recursos humanos.» La rotacion del personal salia muy cara
(tradicionalmente, en Deloitte se estimaba que el costo de sustituir a un empleado representaba el 150%
de su retribucion anual), y, por supuesto, constituia un grave problema para una empresa de servicios
profesionales).

Analisis de la fuga de talentos: épor qué se van las mujeres?

Cook pensaba que conocia la razén por la que las mujeres estaban abandonando la empresa. El
también habia crecido en la empresa, y, de la misma manera que sucedia en el caso de los otros
antiguos socios de Deloitte (todos ellos hombres), su mujer se habia dedicado a cuidar de la casa y a
criar de sus tres hijos. Cook presuponia una mayor rotacion de personal en el caso de las mujeres que en
el de los hombres porque, tal como lo veia, «los hombres tenian dos opciones: trabajar para nosotros o
trabajar para otros. Las mujeres, en cambio, tenian tres opciones: trabajar para nosotros, trabajar para
otros o formar una familia. Y debido a que cuentan con esa tercera opcion, siempre se producira una
mayor proporcion de rotacion laboral entre las mujeres.» No obstante, tenia la absoluta determinacion de
impedir que la «curva estUpida» empeorase.

En enero de 1992, la junta directiva de Deloitte establecié un «grupo de trabajo encargado de la
permanencia y el avance de las mujeres en la empresa» cuyo cometido era averiguar en el plazo de un
ano por qué las mujeres estaban abandonando la empresa en mayor proporcién que los hombres y
ofrecer recomendaciones para invertir esa tendencia. Al elegir a los 19 miembros del grupo de trabajo, la
mayoria de ellos socios, Mike Cook se esforzd por incluir una seleccion representativa de toda la
empresa: (representantes de todas las secciones (consultoria, auditoria y fiscalidad) de ambos sexos, de
todas las edades y procedentes de oficinas de todos los Estados Unidos, solteros, casados con hijos y
casados sin hijos). Cook era el director del grupo de trabajo y asistio a todas las reuniones.

Lois Evans, una asociada que habia cosechado innumerables éxitos en la seccion de consultoria de la
empresa, relata sus recuerdos de la primera reunion del grupo de trabajo en una gran sala de
conferencias de la oficina de Manhattan. Después de que Cook explicase por qué habia formado el grupo
e hiciese un resumen del alcance del problema, les pidié que, uno a uno, explicasen qué les parecia
formar parte de su iniciativa: «Los comentarios predominantes eran: “estoy contento de estar aqui, me
parece un tema importante, estoy ansioso por ponerme manos a la obra”», indica Evans. Pero conforme
se le aproximaba el turno de hablar, se dio cuenta de que esa no era en absoluto su opinion:
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«No estaba nada contenta de estar en aquella reunién; la verdad es que me sentia muy
incomoda. Me habia pasado toda mi carrera profesional evitando que ser mujer supusiese una
diferencia, y de repente alli me encontraba teniendo que dedicarle mi tiempo a aquel grupo de
trabajo (ademas, Mike ya habia dejado claro que esperaba que, al reincorporarnos a nuestras tareas
habituales, fuésemos los portavoces y los lideres visibles de “algo”, a pesar de que no sabiamos en
qué iba a consistir ese “algo”).»

Al parecer, muchas de las mujeres que habian alcanzado el éxito en la firma compartian el
descontento de Evans. Todas ellas habian trabajado duro, demostrado su valia y hecho carrera en la
empresa. Y punto. Ellen Stafford-Sigg, una nueva directora superior de la seccion de consultoria,
recuerda que sentia curiosidad por el grupo de trabajo y su funcionamiento, pero se mostraba «escéptica
de que se percibiese como una especie de programa a favor de la igualdad de la mujer». Su
preocupacion radicaba en que «al centrarse en las mujeres y en las diferencias, tendria que explicar y
probar aun mas a mis colegas del sexo masculino que realmente era tan buena como ellos... estaba
preocupada que este tema me distanciaria de ellos, me habia esforzado enormemente por adaptarme.»

Los miembros del grupo de trabajo emprendieron sus tareas con la eficiencia y experiencia propia de
un grupo de consultores a los que se les hubiese encargado un proyecto importante. En primera
instancia, examinaron los archivos de personal de Deloitte correspondientes a los tres afios anteriores
para averiguar cuantos hombres y mujeres se habian contratado en cada escalafon, cuantas mujeres
habian obtenido un ascenso y la tasa de abandono de la empresa para hombres y mujeres. Los datos
fueron esclarecedores: aunque hombres y mujeres abandonaban por igual la empresa en las categorias
inferiores, conforme su cargo en la empresa era mas alto, la proporcion de mujeres que se despedia
aumentaba progresivamente.

A continuacion, el grupo de trabajo contratd los servicios de Catalyst, una organizacion de estudios
sin animo de lucro que asesoraba a empresas sobre como conseguir que las mujeres avanzasen dentro
de la estructura empresarial. Catalyst entrevistd primero a 40 mujeres con un alto potencial que habian
dejado la empresa el afo anterior. Durante las entrevistas oficiales que mantuvieron justo antes de
abandonar la empresa, las mujeres afirmaron que les gustaba la empresa, pero que habian optado por
hacer algo diferente. Sin embargo, se llegd a la conclusidon de que esas entrevistas no son fiables, ya que
no son andnimas y, como descubrié el grupo de trabajo, nadie quema sus naves en la entrevista de
despedida. Las entrevistas confidenciales que llevd a cabo Catalyst mostraron otro punto de vista: mas
del 70% de las mujeres que habian dejado la empresa seguian contratadas a tiempo completo un afio
después, y otro 20% trabajaba a tiempo parcial en otras compaiiias. Menos de un 10% estaba en casa
cuidando a hijos pequefios y su intencion era volver a trabajar a tiempo completo en un futuro proximo.
Sencillamente, las entrevistadas no querian trabajar para Deloitte (o para cualquier otra empresa que se
le pareciera).

Las entrevistas de Catalyst asi como un informe de 500 paginas con sus conclusiones fueron
destruidos. «Habia mucha preocupacion por la posibilidad de litigios», indicdé Cook. «De hecho, muchos
insistieron en que no debiamos meternos en esos temas precisamente por ese motivo». De todas
maneras, todos recuerdan perfectamente lo esencial de esos documentos: «los que formabamos parte
del grupo de trabajo nos acordamos perfectamente de donde nos encontrabamos cuando leimos el
informe, incluso la silla en que estdbamos sentados», explica Jim Wall, director nacional de recursos
humanos de Deloitte. «Su contenido se podria resumir en “trabajar en esta empresa es asqueroso si eres
una mujer”».

«Se trataba de un informe realmente duro», coincide Ellen Gabriel, una socia y miembro del grupo
de trabajo.

«La opinion de la mayoria de las mujeres era: “No me siento valorada. Tengo la impresion de que en
cuanto digo que me voy a casar o a tener un hijo me toman por una fracasada. No tengo la impresion de
que haya nadie interesado en apostar por mi. No tengo mentor ni sé a qué me conduce este trabajo. No
sé qué tipo de carrera quiero hacer, no veo a mujeres en puestos directivos ni tengo modelos a seguir.
Las mujeres que han avanzado lo han conseguido a fuerza de matarse a trabajar, o no se han casado ni
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han tenido hijos, y eso no es precisamente lo que quiero para mi.” Todas ellas eran mujeres inteligentes,
muchas de ellas habian trabajado aqui tres, cuatro, cinco afios, y todas afirmaban que “éste no es un
lugar muy recomendable para trabajar si eres una mujer”.»

Catalyst también entrevistd a 500 personas de todos los departamentos de Deloitte, en pequefios
grupos exclusivamente de mujeres o de hombres. Segln Gabriel, los hombres indicaban que resultaba
«incomodo» ser mentor de una mujer: «resultaba incdmodo criticar el trabajo de una mujer porque
nunca sabias si le iba a afectar y se iba a poner a llorar en la oficina. Nunca podias estar seguro de si una
mujer iba a permanecer o no en la empresa, asi que resultaba mas improbable que le asignaras un
proyecto de alto nivel». En resumen, concluye Gabriel, «habia muchos que no paraban de hacer
presunciones sobre la vida de los demas: una mujer no esta dispuesta a viajar, no quiere estar fuera de
casa por la noche. Una mujer no esta dispuesta a salir a tomar unas copas porque tiene otros
compromisos, asi es que mejor que ni se lo preguntemos porque se sentira mal por decirnos que no».

El informe de Catalyst identificd tres areas fundamentales para lograr el objetivo de que mas
mujeres permanecieran en la empresa e hicieran carrera:

Ambiente de trabajo dominado por el entorno de los hombres: en primer lugar, las mujeres
describian el ambiente de trabajo en Deloitte como «dominado por el entorno de los hombres»
(organizado de acuerdo con la conducta masculina, la manera de hacer las cosas de los hombres, filtros
masculinos, todos aspectos ajenos a las mujeres). Por esos motivos, las mujeres sentian intrinsecamente
que eran menos dignas, que estaban menos valoradas, que eran menos importantes y que parecia que
no estaban haciendo ninguna contribucion a la empresa. Tal como indicaba Catalyst, a pesar de que no
habia nada malo en las normas de comportamiento masculino, eran diferentes de las de las mujeres, y
tenia que haber una manera de reconocer esa diferencia y hacer correcciones en la filosofia empresarial;
de lo contrario, las mujeres siempre se sentirian como ciudadanas de segunda clase.

Oportunidades de mejoras profesionales: en segundo lugar, Catalyst indicaba que las mujeres
de la empresa tenian permanentemente la impresion de que se les daban menos oportunidades para
hacer carrera que a los hombres. Los mecanismos existentes para progresar (mentores, instructores,
consejeros, redes) que les servian a los hombres no les servian a las mujeres. Puesto que las mujeres no
tenian mentores, ni recibian la proporcion de los mejores proyectos que les correspondia, ni formaban
parte de las redes extraoficiales y tampoco contaban con modelos femeninos a seguir, acababan llegando
indefectiblemente a la misma conclusion: «Aqui no podré avanzar, asi que es mejor buscarse otra cosa y
evitar males mayores.»

Relacion entre trabajo/vida privada: el tercer aspecto que identificd Catalyst fue la relacion
entre el trabajo y la vida privada, mencionando asi el frecuentemente agobiante horario de trabajo que
era habitual en la empresa. Aunque se daba por sentado que este era el principal motivo por el que las
mujeres se iban de la empresa, Catalyst le otorgd la tercera posicion del ranking en importancia. No
obstante, para muchas mujeres, esa era la gota que colmaba el vaso. Ellen Gabriel resume ese
sentimiento: «Una cosa es hacer este trabajo en un ambiente en que te sientas apoyada y que te permita
avanzar, pero si no encuentras ninguna de esas dos cosas, ¢de qué te sirve?»

Segun Jim Wall, el informe de Catalyst se resumia en: «ésaben una cosa, chicos? Han crecido
profesionalmente aqui y piensan que estan en una empresa maravillosa, pero hay todo un grupo de
gente que no estda de acuerdo con ustedes. Y, dicho de paso, muchos hombres jovenes tampoco lo
estan. Ademas, si creen que van a conseguir que esta empresa crezca de un 25 a un 30% anual con un
25 6 30% de empleados despidiéndose, ya pueden ir quitandoselo de la cabeza.»

Presentacion de las conclusiones
En junio de 1993, un afio después de lo convenido, el grupo de trabajo present6 sus resultados y

una serie de recomendaciones preliminares al comité de direccién, un grupo de 20 a 25 socios principales
(todos ellos hombres) (véase el Anexo 3, resumen de conclusiones, y el Anexo 4, recomendaciones y
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estrategia de aplicacion). La reunidn de tres horas era vital: el grupo de trabajo sabia que si no lograba
gue el comité de direccidon apoyara la iniciativa, las recomendaciones no se aplicarian.

Jim Copeland, por aquel entonces socio de la oficina de Atlanta, recuerda su primera reaccién a la
presentacion:

«1991 ha quedado grabado en la memoria de todos los socios de Deloitte & Touche como un
ano absolutamente desastroso: el negativo impacto econémico de la fusion, la situacién econdmica,
la debacle de la sociedad de ahorro y préstamo, el negocio de fusiones y adquisiciones del que nos
enorgulleciamos se desvanecid por completo. Y alli estdbamos, dos afios después, con el agua al
cuello financieramente y con serios problemas econdmicos y de motivacion. Todos los socios
estaban descontentos porque no obtendriamos beneficios ese afio, y Mike Cook dijo: “¢Saben qué
haremos? Vamos a tomar la iniciativa de la mujer.” Nadie pens6 que fuera una mala idea, pero,
teniendo en cuenta que el Titanic se estaba hundiendo, de entre todos los objetivos que teniamos
en mente en esos momentos aquello era como decir “vamos a pintar los botes salvavidas.”»

A Copeland no sélo le parecié que era un momento poco oportuno para esas sugerencias, sino que
ni siquiera estaba convencido de que hubiese un problema. «Contratamos el nimero adecuado de
personal», dijo, «los echamos al agua, y se ahogan o nadan exactamente igual que todo el mundo».
Algunos intransigentes de la empresa afirmaban que habia una manera muy sencilla de solucionar el
«problema»: dejar de contratar a tantas mujeres. La respuesta del grupo de trabajo a ese argumento fue
remitirse al aspecto mercantilista: «Estamos contratando a los mejores profesionales que salen de las
universidades y la mitad son mujeres», explicaron a los socios. «Si prefieren que reduzcamos esa
proporcién a un 25% de mujeres y un 75% de hombres, éde donde vamos a sacar el 25% de hombres
gue nos faltan? Habra que contratar a los menos capacitados y dejaremos que ese 25% de mujeres con
mas talento se vayan a la competencia.» El punto de vista mercantilista surtio efecto entre los socios, tal
como explica Copeland:

«El dato que mas me convencié es que antes contratdbamos a 100 hombres y, diez afios
después, haciamos socios a los 10 mejores. Ahora estabamos contratando a 50 hombres y 50
mujeres y escogiamos a los mejores 10 hombres de entre sélo 50, en lugar de entre 100. Por lo
tanto, estdbamos empeorando el nivel que tenian nuestros socios. iVaya si esa cifra me concientizd
sobre este tema! Las cifras indicaban claramente que estdbamos empobreciendo nuestra cantera de
talentos. No obstante, yo seguia sin estar convencido de que hubiese un problema de ambiente
laboral.»

El escepticismo «ambiental» de Copeland era compartido por muchos de los socios superiores. «Nos
soliamos dar palmaditas en la espalda», recuerda Cook, «diciendo que esta era una empresa en que se
ofrecia igualdad de oportunidades, que ese problema no tenia nada que ver con nuestra filosofia, que era
pura cuestion de matematicas y acabarian por salir los nimeros.» Los escépticos de la reunion
empezaron a manifestar su opinidn: («a nuestros clientes nunca les gustara esa flexibilidad laboral», etc.
«¢Cual es el problema?», preguntd retdricamente un miembro del comité de direccion «No estoy seguro
de comprender lo que tratan de decirnos...»

Al oir ese comentario, una de los miembros del grupo de trabajo y una de las mujeres que ocupaba
un cargo mas elevado en la empresa, la antes reticente Lois Evans, le mird fijamente a los ojos y le
contestd: “Lo que intentamos decirle es que hay dias en que a las mujeres realmente les da asco trabajar

rn

aqui.

Su respuesta detuvo en seco los comentarios de los socios. Tal como Ellen Gabriel recuerda, «hasta
hubieses podido oir el vuelo de una mosca. Es como si todos recapacitasen y se preguntasen “Si Lois se
siente asi, la situaciéon entonces debe de ser muy grave”.»

Ese momento parece haber pasado a formar parte de la historia de la empresa, todos los socios lo
recuerdan y cuentan una y otra vez. «Para todos los que estdbamos orgullosos de la empresa», dijo
Cook, «que nos dijese eso una socia a la que realmente respetdbamos y que habia ascendido escalafén a
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escalafén dentro de la empresa supuso toda una conmocion. Causé mayor impacto que todas las cifras y
graficos... Tuvimos que aceptar que no éramos como pensabamos, es decir, una especie de organizacion
calida y acogedora en la que no importaban las diferencias entre sexos y que ya habia cumplido con sus
obligaciones morales.»

«No pueden ni imaginarse el impacto que tiene para alguien que ha dedicado 25 afios de su vida a
intentar hacer de esta empresa un lugar de trabajo ideal», Jim Copeland afirma. «Creiamos que
estabamos creando el mejor lugar de trabajo del mundo entero y de repente aquella socia se levanta y
nos dice, “No, no lo es. Es un asco”.»

Los socios de Deloitte empezaban a comprender que su firma necesitaba un cambio. La cuestién
ahora era qué habia que cambiar, y como.
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Anexo 1 Las 6 grandes en 1991

, ; . Proposicion de los Ingresos (%)
Ingresos netos Evolucion Nimero de clientes
en Estados porcentual de registrados con la
Unidos (en los ingresos Namero Numero Namero Comision del Servicios de
Fin del millones de respecto al aiio de de de Mercado de Valores Auditoria y Asesoria consultoria
Posicion Empres/sede central ejercicio doélares) anterior socios empleados oficinas (SEC) certificacion fiscal de direccién
1 Arthur Andersen & Co./ Agosto 2.463,50 8,0 1.37 18.586 89 1.738 35 21 44
Nueva York
2 Ernst & Young/ Septiembre 224 0 1.921 15.869 111 2.559 52 23 25
Nueva York
Deloitte & Touche/ .
3 Wilton (Connecticut) Junio 1.952 1,6 1.525 11.075 116 2.079 55 23 22
KPMG Peat Marwick/ .
4 Nueva York Junio 1.813 0 1.555 11.445 135 2.201 53 29 18
5 Coopers & Lybrand/ Septiembre 1.47 3,9 1.282 11.419 98 1.455 57 19 24
Nueva York
6 Price Waterhouse/ Junio 13 8,3 950 8.5 113 1.828 45 27 28
Nueva York

Fuente: Informe publico de contabilidad (PAR), Strafford Publications, Atlanta (Georgia).
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Anexo 2 Deloitte & Touche: Categorias laborales (1991)

Categoria laboral

Anos hasta obtener un ascenso

Auditoria y Asesoria Fiscal

Auditor auxiliar 1

Cargo intermedio 1

Superior

Directivo 2-3

Directivo superior 2-4

Socio (tras 8-12 afios)

Deloitte Consulting

Nota: La progresidon laboral es mas rapida en consultoria que en auditoria y
fiscalidad, las remuneraciones son superiores y, por lo general, los
profesionales se incorporan a los diferentes escalafones de la empresa

dependiendo de su experiencia.

Consultor asociado (formacion inferior a 2
master en direccion de empresas)
Consultor superior (nivel de master en 1-3
direccion de empresas)
Directivo 2-3
Directivo superior 3-4
Socio
GP-CA-1986 CAME
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Anexo 3 Resumen de conclusiones del grupo de trabajo encargado de la permanencia y el avance de las mujeres en la empresa

Filosofia/ Ambiente laboral

— Creencias/impresiones/estereotipos
— Ambiente laboral dominado por los hombres
— Compromiso esperado

L

Impresion:
se valora menos
alas mujeres

Valoracion de los diversos compromisos

Avance profesional/oportunidades

Impresion:
— Las satisfacciones no son adecuadas el sacrificio El ciclo N idad de i L, d
para compensar los sacrificios requeridos no vale e — Necesidad de Inversion por parte de
— Las desviaciones del comportamiento la pena autoalimenta un mentor/patrocinador
tradicional se consideran una limitacion — Oportunidades de desarrollo perdidas
profesional — Necesidad de ejemplos a seguir

- Crri?/gggagrg quJOe fs:sya(r]ue sacrificar la vida Impresion: — Las redes de contactos extraoficiales
P bara prog oportunidades son menos activas
de hacer
carrera
limitadas

(restringidas)

Fuente: «Recomendaciones y estrategias de aplicacion, documento de discusion preliminar. Deloitte Touche Tohmatsu International, 15 de enero de 1993»
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Anexo 4 Recomendacion y estrategia de aplicacion del grupo de trabajo encargado de la permanencia y el avance de las mujeres en la empresa

--- Afio fiscal de 1993 --- | -------------m- Afio fiscal de 1994 ----------------m | —moemeeeeeeeee Afio fiscal de 1995 --------------
Febrero de Mayo de Agosto de | Noviembre | Febrero de | Mayo de | Agosto de | Noviembre | Febrero de | Mayo de
1993 1993 1993 de 1993 1994 1994 1994 de 1994 1995 1995
Creacion de una plataforma de lideres
Apoyar la estrategia de aplicacion I
Nombrar a un socio nacional encargado de la
situacion de la mujer —
Crear un comité consultivo de la mujer —_—
Otorgarle nuevos estatutos al grupo de
trabajo sobre la situacion de la mujer —
Fomentar la idea de igualdad en el
trabajo entre hombres y mujeres
Disefiar y dirigir talleres de concienciacion S |
Realizar talleres para socios, directivos
superiores y directivos | |
Desarrollar un programa para las categorias
inferiores a directivo —_—
Desarrollar un sistema de supervision
: —_—
continuada
Revisar las practicas y politicas de la empresa e

Mejorar las oportunidades de ascenso de
las mujeres

Establecer un plan de sucesores y de avance
profesional para las mujeres [ i
La empresa debe fomentar oportunidades de

incorporacion a las redes para las mujeres I
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Anexo 4 (Continuacion)
--- Afio fiscal de 1993 --- | = -----------mom- Afo fiscal de 1994 ---------------mmm | ememmeeeeeeeen Afio fiscal de 1995 --------------

Mayo de Agosto de | Noviembre
1994 1994 de 1994

Febrero de
1995

Febrero de
1994

Noviembre
de 1993

Febrero de Mayo de Agosto de
1993 1993 1993

Mayo de
1995

Apoyar el equilibrio entre diferentes

compromisos

Elaborar un estudio sobre el posible desequilibrio entre el

trabajo y la vida privada J—
Desarrollar opciones coherentes dentro del programa

para permitir formas de trabajo alternativas flexibles

Crear otros programas que fomenten ese equilibrio

Proporcionarle a la direccion de cada oficina las fuentes
y el asesoramiento necesarios para aplicar las medidas | ey |
Buscar y aplicar programas piloto

Establecer objetivos para nuestra planificacion
empresarial y procesos de recursos humanos
Definir objetivos de asuncion de puestos de liderazgo
por parte de mujeres I |
Definir criterios que permitan medir y hacer un
seguimiento de los avances

Establecer objetivos cuantificables para los planes de
negocio en oficinas

Desarrollar procedimientos de revision de las
remuneraciones y los ascensos

Informar de los cambios

Proporcionar informacion sobre los progresos y apoyo a
las socias b -

Informar de la estrategia a todos los profesionales Disefar
una campafia de relaciones publicas —l

Disefiar una campafia de relaciones publicas externa —_—

Comunicar los avances que se van logrando y hacer
publicos los éxitos I >

Fuente: «Recomendaciones y estrategias de aplicacion, documento de discusion preliminar. Deloitte Touche Tohmatsu International, 15 de enero de 1993»
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